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Sammendrag 
Utredningen undersøker hvorvidt gave- og interiørkjeden Kremmerhuset Ting & Sånt AS utnytter 
potensialet i sitt informasjonssystem. Videre kommer vi med forslag til hva bedriften kan gjøre 
fremover for å forbedre bruken av systemet og slik utnytte mulighetene et slikt system gir på en 
bedre måte. Vi fokuserer på butikkdatadelen av informasjonssystemet. 
Vi starter med å presentere teori, metode og casebedrift. Teorien vi bruker er delt inn i to deler, 
økonomisk styring og ERP-systemer. Den første delen fokuserer på ”Economic Man” og 
beslutningstaking, mens den andre setter fokus på implementeringsprosessen av et ERP-system. 
Metoden vi har anvendt til informasjonsinnhenting er kritisk suksessfaktormetoden, en metode for å 
avdekke lederes informasjonsbehov, med en viss tilpasning. Presentasjonen av Kremmerhuset Ting & 
Sånt AS gir faktaopplysninger om selskapet og gir et innblikk i butikkdataprosjektet og 
systemmodulene.  
Analyse av informasjonen fra kritisk suksessfaktor-intervjuene gir oss oversikt over målene til 
butikkjeden og faktorene som påvirker disse målene. Vi benytter denne informasjonen til å komme 
frem til områder av driften der informasjonssystemet ikke hjelper godt nok. Vi drøfter også 
situasjonen i dag opp mot teorien om økonomisk styring og teorien om ERP-systemer og 
implementering. 
Konklusjonen vår er at informasjonssystemet i dag bidrar positivt på de aller fleste områder av 
driften, men det er fremkommer også svake punkter på nesten alle områder. Drøftingen av 
implementeringsprosessen fører oss til en konklusjon om at prosjektet ikke har kommet så langt som 
en skulle ønske. Til slutt bruker vi kunnskap fra teorien og resultatene fra drøftingen til å komme 
frem til tiltak som kan settes inn for å bidra til at bruken av og dermed nytten fra systemet blir 
forbedret.  
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Forord 
Denne utredningen markerer slutten på våre lange og innholdsrike år på Norges Handelshøyskole. 
Den er skrevet under fordypningsområdet ”Økonomisk styring” og tar for seg utnyttelsen av 
informasjonssystem i en liten handelsbedrift; Kremmerhuset Ting & Sånt AS. Bakgrunnen for 
bedriftsvalg, var først og fremst Anitas deltidsstilling i en av dens butikker. Gjennom de siste årene 
har hun sett noen av problemene knyttet til deres butikkdataprosjekt. Vi ønsket derfor å undersøke 
dette nærmere, og på alle nivåer i bedriften, samt komme med forslag til forbedringspunkter. Ved 
hjelp av teori om økonomisk styring og implementering av ERP-systemer, har vi forsøkt å 
diagnostisere bedriftens situasjon i dag og forslått mulige tiltak for å utnytte systemet på en enda 
bedre måte. Vi har samlet data gjennom KSF-intervjuer, og på den måten fått et godt innblikk i hva 
som er viktig for de ansatte og hvilke informasjonsbehov de har. 
Profilen ”Økonomisk styring” er bred faglig. Vi har derfor varierte kurs i bakhånd. 
Informasjonssystemer er en viktig del av hverdagen til de fleste bedrifter, og har stor påvirkning på 
deres økonomiske styring. Å klare å utnytte systemets potensial til det fulle kan gi positive effekter 
man ikke visste var mulige. Arbeidet med utredningen har vært både utfordrende og spennende, og 
selv om temaet er forholdsvis smalt, har vi tilegnet oss mye kunnskap utover det kursene på skolen 
har gitt oss. 
Vi ønsker å takke Marte, Cecilie, Sarah, Anette, Elise, Mari og Caroline fra Kremmerhuset for positiv 
innstilling til oss og oppgaven, intervjudeltakelse og svar på mange spørsmål! Takk også til Tommy fra 
Lindbak Retail Systems for gode forklaringer og nyttige dokumenter. Sist men ikke minst vil vi takke 
vår fleksible og positive veileder, Audun Andreas Dahl. 
 
 
Bergen, 21. desember 2009 
 
 
Grete Stokkeland        Anita Vigstad  
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1 Innledning 
1.1 Formål og problemstilling 
Vi ønsker å sette fokus på hvordan informasjonssystemer kan utnyttes bedre av bedrifter slik at de 
kan effektivisere sin daglige drift og forbedre den økonomiske styringen. Bakgrunnen for en bedre 
utnyttelse ligger i avviket mellom dagens bruk og systemets potensial. Man må, etter en 
gjennomgang av dagens situasjon og mulighetene i systemet, kartlegge dette avviket og søke 
løsninger som kan gjøre det mindre. En viktig kilde til det nevnte avviket kan også ligge i hvor stor 
grad av suksess man har oppnådd i implementeringsprosessen. Denne er derfor sentral i en 
vurdering av utnyttelsen. Relevant teori om økonomisk styring vil også kunne gi et bilde på hvordan 
optimalitet kan nås. 
I vår oppgave tar vi utgangspunkt i Kremmerhuset Ting & Sånt AS hvor det for noen år tilbake ble tatt 
en beslutning om å innføre et butikkdatasystem fra Lindbak Retail Systems. Vi vil ta for oss dagens 
systembruk i bedriften, samt undersøke hvilke muligheter leverandøren tilbyr. I tillegg vil vi prøve å 
avdekke hvilke områder bedriften anser som sine viktigste, gjennom å avdekke kritiske 
suksessfaktorer, og se på hvordan disse støttes av systemet. Med grunnlag i relevant teori, vil vi så 
forsøke å analysere hvordan tilstanden er i dag og hvilke tiltak som kan gjennomføres for å forbedre 
utnyttelsen. 
Vår problemstilling kan derfor ordlegges slik: 
”Utnytter Kremmerhuset potensialet i sitt informasjonssystem optimalt? Hvordan kan systemet 
eventuelt utnyttes bedre?” 
Oppgaven vil hovedsakelig baseres på datainnsamling gjennom bruk av KSF-metoden, en 
intervjumetode som søker å avdekke lederes informasjonsbehov, interne dokumenter fra 
Kremmerhuset og Lindbak, samt samtaler med sentrale personer i de to bedriftene. 
1.2 Avgrensning 
Denne oppgaven avgrenses til prosjektet gjennomført hos Kremmerhuset Ting & Sånt AS. Vi benytter 
oss ikke av sammenligninger med andre bedrifter eller lignende prosjekter.  
Det kan påpekes at da vi er vordende økonomer, vil ikke tekniske aspekter vurderes på detaljert nivå. 
Av samme grunn vil vi heller ikke foreslå systemtekniske endringer. Vårt fokus er på hvordan 
bedriften utnytter det allerede utviklede systemet og eventuelle tilleggsapplikasjoner. 
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I og med at implementeringsprosjektet til bedriften i all hovedsak dreier seg om butikkdatasystemet, 
vil vi i hovedsakelig holde oss til dette, og ikke gå detaljert inn på andre systemer benyttet i 
bedriften. 
1.3 Disposisjon av oppgaven 
For å danne et teoretisk grunnlag, vil vi innledningsvis gå gjennom to hovedbolker med teori. Den 
første omhandler økonomisk styring og elementer som inngår i dette begrepet, blant annet 
organisasjonens oppbygning og prosedyresamspill. Et sentralt område er beslutningstaking, da særlig 
hvordan man kan nærme seg idealet, ”economic man”, som tar optimale beslutninger. Den andre 
hoveddelen som angår teori, tar for seg ERP-systemer; hva dette er og hvordan en 
implementeringsprosess bør gjennomføres. Til slutt i kapittel to, vil vi sammenstille de to 
hovedbolkene for å undersøke hvordan et ERP-system kan bidra til bedre økonomisk styring. 
I kapittel tre presenterer vi metoden vi har brukt for datainnsamling. Vi går både gjennom 
bakgrunnen for denne og hvordan intervjuene gjennomføres. Til slutt kommenterer vi tilpasninger av 
metoden vi selv har gjort i forbindelse med oppgaven. 
Kapittel fire tar for seg casebedriften og informasjonssystemet deres. Kremmerhuset Ting & Sånt AS 
blir presentert i form av historie og andre fakta, mens leverandørens system blir kort gjennomgått. 
Den siste delen i dette kapittelet forteller om prosjektet, det vil i hovedsak si implementeringen av 
Lindbaks butikkdatasystem hos Kremmerhuset. 
Resultatene fra KSF-intervjuene presenteres i kapittel fem. Her går vi grundig gjennom alle aspekter 
ved datamaterialet, både hvilke mål og faktorer som konkret kom fram og hvordan relasjonene 
mellom disse kan settes opp. 
Med utgangspunkt i resultatene i det foregående kapittelet, samt presentasjonen av Lindbaks 
system, vil vi i kapittel seks gå gjennom hvorvidt dagens system støtter bedriftens suksessfaktorer. 
I kapittel sju sammenstiller vi situasjonen i bedriften med den presenterte teorien. Som i kapittel to, 
er også her gjennomgangen todelt. 
Avslutningsvis vil vi forsøke å komme med forslag til forbedringspunkter og mulige tiltak for å 
redusere avviket mellom dages systembruk og systemets potensial. 
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2 Teoretisk rammeverk 
Gjennom vår oppgave ønsker vi å komme frem til hvordan informasjonssystemet som er i bruk hos 
Kremmerhuset kan utnyttes bedre og på den måten hjelpe bedriften til bedre styring. Gjennom å 
dekke viktige informasjonsbehov kan informasjonssystemer hjelpe hele organisasjonen, og særlig 
ledelsen, til å fungere bedre, med det mener vi i hovedsak mer effektiv økonomisk styring.  Som 
teoretisk grunnlag vil vi derfor gå nærmere inn på hva effektivitet er og hva økonomisk styring 
innebærer, og deretter forklare hva ERP-systemer er og hvordan man på best mulig måte kan 
implementere disse. Vi vil også koble teori om økonomisk styring og ERP-systemer sammen for å se 
hvordan høyere grad av effektivitet kan oppnås. 
2.1 Økonomisk styring 
Økonomisk styring handler om hvordan man styrer en organisasjon. Det finnes ulike måter å definere 
begrepet på. Jan Bergstrand (2008) omtaler økonomisk styring som å forstå hvordan mennesker 
reagerer i vanskelige situasjoner og å skape systemer og regneregler som hjelper dem til å tenke rett 
slik at mange ledere sammen kan drive effektive foretak. Anthony og Dearden (1976) bruker 
begrepene ”management control” og ”operational control”. Økonomisk styring omfatter begge disse 
begrepene. Definisjonen på “management control” er:”Management control is the process by which 
managers assure that resources are obtained and used effectively and efficiently in the 
accomplishment of the organization’s goal” (Anthony og Dearden, 1976). “Operational control” er 
definert som “the process of assuring that specific tasks are carried out effectively and efficiently” 
(Anthony og Dearden, 1976). 
For å få en forståelse for hva disse definisjonene egentlig betyr, vil vi videre definere sentrale 
begreper og se på hvordan organisasjoner er bygd opp og fungerer, både med hensyn på 
beslutningstaking og prosesser. 
2.1.1 Organisasjon 
Daft (1983, hentet fra Fuglseth og Dahl, 2008) definerer en organisasjon som ”en sosial enhet med et 
målrettet, bevisst strukturert aktivitetssystem med identifiserbare grenser”. En organisasjon er altså 
en sosial enhet, det vil si en samling av individer og grupper av mennesker. Men for at en samling av 
mennesker skal være en organisasjon, må den ha en felles avgrensning. Menneskene i en 
forretningsorganisasjon har noe til felles ved at de er ansatt i organisasjonen og jobber mot et felles 
mål, dermed er det en grense mot ”resten” av befolkningen. At en organisasjon har et bevisst 
strukturert aktivitetssystem vil si at menneskene har ulike roller, ulike ansvarsområder og ulike 
arbeidsoppgaver som er som de er for at organisasjonen skal nå sine mål.  
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2.1.2 Produktivitet og måleffektivitet 
Begrepene ”efficiently” og ”effectively” er sentrale i definisjonene av økonomisk styring. ”Efficiency” 
kan kanskje best oversettes med produktivitet. Forbedret produktivitet vil si at man får mer output 
ut av samme mengde input. Det sier altså noe om hvor mye man får ut av den innsatsen man legger 
inn. ”Effectiveness” kan oversettes til måleffektivitet, eller bare effektivitet, og går på i hvilken grad 
en beslutning eller andre aktiviteter er med på å bidra til måloppnåelse, det være seg lønnsomhet 
ovenfor aksjonærene, kundetilfredshet blant kunder og distributører eller lavt sykefravær blant de 
ansatte. (Anthony og Dearden, 1976). God økonomisk styring av en forretningsorganisasjon skal føre 
til at den driver både produktivt og har høy måleffektivitet. Begge deler avhenger av bedriftens 
utnyttelse av ressurser. En ressurs kan defineres som ”alt man kan tenke seg kan være en styrke eller 
en svakhet ved en bestemt organisasjon” (Wernerfelt, 1984, hentet fra Fuglseth og Dahl, 2008). 
Økonomisk styring handler om å kontrollere denne ressursbruken, og om å sikre at ressursene blir 
brukt både produktivt og måleffektivt.  
2.1.3 Planleggingshierarkiet 
Planlegging og beslutninger om bruken av ressursene er en viktig del av økonomisk styring. Det skjer i 
ulik grad på alle nivåer i organisasjonen. Dette kan illustreres ved hjelp av et beslutningshierarki, eller 
planleggingshierarki: 
Figur 1 Planleggingshierarkiet (Kilde: Fuglseth og Dahl, 2008) 
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Øverst finner vi strategisk planlegging. Her inngår ledelsens strategiske beslutninger angående 
definering av overordnede mål, fastsettelse av handlingsplaner og allokering av ressurser. Det legges 
også retningslinjer for hvordan organisasjonens drift skal fungere, hvilke verdier og hva slags politikk 
som skal stå sentralt. Det neste nivået er taktisk planlegging og kontroll. Med utgangspunkt i 
beslutninger tatt på strategisk nivå, fastsetter man her hvordan ressursene skal anskaffes og utnyttes 
på best mulig måte for å nå målene. I tillegg bedriver man kontrollerende aktiviteter for å sikre at 
man hele tiden befinner seg i effektiv drift. Slik tilrettelegger man på dette nivået for den faktiske 
driften. Nederst ligger operasjonell planlegging og kontroll. Beslutningene som tas her er kortsiktige 
og driftsrelaterte. De må være i henhold til de øvre nivåenes bestemmelser. 
Informasjonsflyten mellom de tre ulike nivåene i organisasjonen er illustrert med tynne vertikale 
piler. For at hele organisasjonen skal fungere, er man avhengige av at både flyt og behandling av 
informasjon er effektiv. De tynne horisontale pilene indikerer informasjonsflyt mellom 
organisasjonen og de andre aktørene, for eksempel konkurrenter, kunder eller myndigheter. Pilene 
nederst i figuren viser vareflyten i organisasjonen, input og output. 
2.1.4 Prosedyresamspill 
Oppgaver defineres som: ”arbeid som må utføres, ofte innenfor et bestemt tidsrom” (Fuglseth og 
Dahl, 2008). I en organisasjon finner man mange typer oppgaver, med forskjellige dimensjoner. De 
kan være enkle eller komplekse, skje ofte eller sjelden, og man kan være sikker eller usikker på hva 
en bestemt løsning av oppgaven vil resultere i. Rutiner er faste måter å løse oppgaver på. De kan 
være implisitte eller eksplisitte (Fuglseth og Dahl, 2008). Implisitte rutiner er handlinger som vi har 
lært og dermed gjør automatisk. En eksplisitt rutine er det samme som en prosedyre, dette er 
”dokumenterte oppskrifter på hvordan oppgaver skal utføres eller hva som skal oppnås” (Fuglseth og 
Dahl, 2008). Hver og en kan ha sine rutiner for hvordan en gjennomfører en oppgave, men dersom 
en rutine går over til å være en prosedyre, skal alle som utfører oppgaven gjøre den på samme måte. 
Figuren illustrerer vertikalt og horisontalt prosedyresamspill i en organisasjon: 
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Det er viktig at prosedyrene i en organisasjon er virksomme og hensiktsmessige. Det er også viktig at 
samspillet mellom de ulike prosedyrene i organisasjonen er best mulig. Vi kan skille mellom vertikalt 
prosedyresamspill og horisontalt prosedyresamspill. Horisontalt prosedyresamspill er mellom 
prosedyrer på samme nivå, mens vertikalt prosedyresamspill er samspill mellom prosedyrer på ulikt 
nivå. Et eksempel er ordreprosedyren i en bedrift. Når en forhandler selger en vare, sender han en 
bestilling til produsenten. For at produsenten skal kunne produsere denne varen, er den avhengig av 
å ha de nødvendige komponentene tilgjengelig. Horisontalt prosedyresamspill vil da være at når 
bestillingen av varen mottas av produksjonsavdelingen, sørger de for at nye komponenter blir bestilt. 
Det er altså et samspill mellom ulike prosedyrer på samme nivå.  Dersom produksjonsavdelingen ikke 
har kapasitet til å produsere den aktuelle varen, vil man sørge for at denne informasjonen går til 
taktisk nivå. Der vil man så bestemme hvilken kunde som skal prioriteres i produksjonen. Dermed har 
vi et prosedyresamspill mellom to ulike nivåer, vertikalt prosedyresamspill.  
2.1.5 Beslutninger 
I en forretningsorganisasjon foretas det beslutninger kontinuerlig, både store og komplekse og 
mindre og enklere. En beslutning kan, i følge Langley et al (1995, hentet fra Jacobsen og Thorsvik, 
2008), defineres som ”et valg mellom ulike alternativer, der valget innebærer en forpliktelse til 
handling”. Simon (1976) mener at en beslutning kan sees på som utfallet av en prosess. En slik 
beslutningsprosess innebærer informasjonsinnsamling og -behandling, dernest valg mellom 
alternativer og til slutt iverksetting for å nå det ønskede utfallet (Jacobsen og Thorsvik, 2008). 
Beslutninger blir tatt på individnivå og gruppenivå, men i begge situasjoner er det individene som 
behandler informasjonen.  
For å kunne bedrive god økonomisk styring, er man avhengig av å ta så optimale beslutninger som 
mulig. Simon (1976) skiller mellom ”administrative man” og ”economic man”. ”Administrative man” 
Figur 2 Prosedyresamspill (Kilde: Fuglseth og Dahl, 2008) 
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representerer individet, som har begrensninger for hvor effektive deres beslutninger blir. Han har 
begrenset rasjonalitet, tidspress og ukjent fremtid.  
 
Figur 3 Administrative Man og Economic Man (Kilde: Fuglseth og Dahl, 2008) 
Simon (1976) beskriver rasjonalitet som:”Roughly speaking, rationality is concerned with the 
selection of preferred behavior alternatives in terms of some system of value whereby the 
consequences of behavior can be evaluated”. Den begrensede rasjonaliteten kommer av begrenset 
kognitiv kapasitet og intendert rasjonalitet. At individet har begrenset kognitiv kapasitet betyr at 
mennesket har begrensninger for hvor mye data det kan ta til seg og evaluere. At mennesket har 
intendert rasjonalitet vil si at det streber etter å handle rasjonelt, men at begrenset informasjon og 
påvirkning hindrer perfekt rasjonalitet. Det er flere problemområder knyttet til rasjonalitet. Rigiditet i 
problemløsningen er ett av dem. Individer vil da tolke problemet på bakgrunn av tidligere erfaringer. 
Et annet problem med individet er at det vil lete etter bekreftende data. Personen som er fokusert på 
en løsning vil lete etter informasjon som bekrefter hans syn. Han er dermed ikke nøytral og 
uavhengig. Et tredje problem kan være bruk av tommelfingerregler. Mange bruker slike heuristikker 
for eksempel ved bestilling av ulike komponenter til produksjonen, mens den optimale løsningen kan 
være en annen enn den som regelen gir. Individets beslutning vil også svekkes av tidspress og at det 
ikke kan si med sikkerhet hva som skjer i fremtiden. (Fuglseth og Dahl, 2008). 
Enhver rasjonell beslutningstaker vil ha som mål å ta optimale beslutninger, det vil si å ta 
beslutninger som ” economic man”. I følge March and Simon (1993) lar ikke ”economic man” seg 
rokke av de mulige problemer nevnt ovenfor. Han kjennetegnes ved å ha klare preferanser, oversikt 
over alle alternativer og perfekt informasjon om hvert alternativs konsekvenser. Han har fullstendig 
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informasjon om hvilket alternativ som er bedre enn de andre. Man forstår fort at en slik tilstand ikke 
er menneskelig oppnåelig, men det finnes likevel måter å nærme seg ”economic man” på. For å 
kunne ta en optimal beslutning, er det nødvendig å søke etter hvilke variabler som påvirker 
organisasjonens mål og relasjonene mellom disse. Videre må man vurdere hvilke behov og 
muligheter det er for beslutninger. Man må forklare hvordan konsekvensene defineres, noe som 
presenteres gjennom et verdisett. Med utgangspunkt i konsekvensene bygges relevante 
handlingsalternativer. Avslutningsvis må man velge ut det handlingsalternativet som gir den eller de 
foretrukne konsekvensen/e.  
I Fuglseth (1989) presenteres Cyert og March (1963) sin teori som kan forklare på hvilken måte man 
kan nærme seg ”economic man” og da også brukes til å evaluere hvor man befinner seg i forhold til 
idealet. De bruker fire begreper for å beskrive hvordan komplekse beslutninger blir håndtert i 
virkelige organisasjoner. Disse diagnosebegrepene er: kvasiløsning av målkonflikter, unngåelse av 
usikkerhet, problemrettet søking og organisasjonsmessig læring. Diagnosebegrepene beskriver 
”administrative man” sin håndtering av mål, usikkerhet, informasjon og læring. Det er altså fire 
områder av beslutningstaking eller problemløsning som blir omtalt. Det er disse områdene som er 
Cyert og March (1963) sine atferdsdimensjoner; mål, usikkerhet, informasjon og læring.  
For at det skal være mulig å se hvordan man kan forbedre seg innenfor hver av dimensjonene, har 
Cyert og March satt opp en deskriptiv og en normativ pol som viser henholdsvis hva ”administrative 
man” gjør og hva ”economic man” gjør. Måten de ulike dimensjonene blir håndtert i praksis, det vil si 
med begrenset rasjonalitet, kaller Cyert og March de deskriptive polene, mens de optimale måtene å 
håndtere dimensjonene på, som ”economic man” ville gjort, kalles normative poler. Ved å bruke de 
normative polene som veiledende, kan man fastslå i hvilke retninger atferden kan endres. (Fuglseth, 
1989). Dersom man klarer å bevege seg i retning av de normative polene, har man klart å nærme seg 
”economic man” sin måte å ta beslutninger på. Figuren viser atferdsdimensjonene med polene 
under, henholdsvis deskriptiv til venstre og normativ til høyre: 
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Atferdsdimensjoner 
Mål: 
satisfiering  -  optimalisering 
lokal rasjonalitet -  global rasjonalitet 
 
Usikkerhet: 
”brannslukking” - langsiktig planlegging hvor usikkerhet tas i betraktning 
forhandling  - takling av usikkerhet i omgivelsene 
standardprosedyrer - se usikkerhet og ta den i betrakting 
 
Informasjon: 
problemrettet søking - søking for forståelse 
lokal søking - global søking 
 
Læring: 
enkel tilpasning - ny forståelse, kunnskap 
 
Satisfiering går på at interessentenes krav må tilfredsstilles, men også på at man ikke har perfekt 
informasjon ved beslutninger og derfor må velge et alternativ som bare er tilfredsstillende. Altså 
ender man med løsninger som bare tilfredsstiller de kravene man har satt seg lokalt i stedet for at 
man finner en løsning som er optimal på alle måter. 
Lokal rasjonalitet går på at sammensatte problemer blir delt opp og løst på lokalt nivå, altså finner 
man løsninger som er bra for ett område men ikke optimalt totalt sett. ”Economic man” vil ikke ha 
behov for å dele opp sammensatte problemer, men vil se den totale optimale løsningen med en 
gang. Dette vil da være global rasjonalitet. 
Med ”brannslukking” mener Cyert og March at man løser problemer på kort sikt når de dukker opp i 
stedet for å ta hensyn til usikkerhet og utvikle langsiktige strategier. Det siste hadde gitt en mer 
gjennomtenkt håndtering av usikkerhet. 
Cyert og March mener at man bruker forhandlinger til å fjerne usikkerhet ved å skaffe seg sikkerhet 
om hva omgivelsene skal gjøre i stedet for å leve med og takle at det er usikkerhet. 
Standardprosedyrer er at man handler innenfor regler og rutiner som er fastsatt. Dette vil gjøre at 
man overser usikkerhet som er tilstede i situasjonen, og tror at man gjør det rette. Dersom man 
hadde sett at det fantes usikkerhet, ville man kanskje oppdaget alternative løsninger. 
Figur 4 Cyert og March (1963) sine atferdsdimensjoner (Kilde: Fuglseth, 1989) 
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I problemrettet søking ligger at man bare undersøker til man finner det som ser ut som en 
tilfredsstillende løsning på et problem, i motsetning til å søke helt til man har forstått hele problemet 
og alle faktorer som påvirker beslutningen. 
Lokal søking går litt på det samme. Lokal søking vil si at man leter etter løsninger der man er vant til å 
lete, for eksempel blant løsninger på tidligere lignende problemer, i stedet for å lete bredt og prøve 
nye kilder. 
Enkel tilpasning vil si at ambisjonsnivået og hvordan man leter etter løsningsalternativer blir tilpasset 
hvordan ting har vært tidligere. Nivået blir lagt etter hvor nivået har vært for organisasjonen før, og 
ikke minst hvilket nivå konkurrentene er på. At søkingen etter løsninger blir enkelt tilpasset vil si at 
man bruker det som har fungert før, mens man ukritisk legger vekk det som ikke har fungert. 
2.2 ERP-systemer 
2.2.1 Introduksjon 
I vår tid er datasystemer svært utbredt og kan finnes i nesten alle dagligdagse situasjoner. Det er 
derfor lett å glemme alle fordelene datasystemer bringer med seg. Datasystemer hjelper mennesker 
på mange måter og det er således mange gode grunner til å benytte seg av dem.  Årsakene til å 
implementere et datasystem kan deles i fire faktorer: 
 
Figur 5 Datasystemer (Kilde: Fuglseth & Dahl, 2008) 
Automatisering 
Innovasjon 
Mekanisering 
Augmentation 
Måleffektivitet 
Produktivitet 
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”Automatisering” viser til skiftet fra menneske til maskin, altså at operasjoner blir automatiske og 
selvvirkende, i stedet for at man må gjøre dem manuelt. ”Mekanisering” står for skiftet mellom ren 
maskinkraft til datateknologi. ”Innovasjon” viser til utviklingen som skjer ved at ny teknologi og nye 
og bedre metoder stadig utvikles og tas i bruk. Gjennom disse tre stegene vil man kunne forbedre 
produktiviteten, altså øker man output per input, det vil si det tidligere nevnte begrepet ”efficiency”. 
”Augmentation” går på å forbedre prosessene og selve arbeidsmåten. Dersom man klarer det, vil det 
sammen med kombinasjonen av de tre andre faktorene kunne føre til forbedret måleffektivitet, eller 
”effectiveness”.  
I følge Jansen (2008) definerer Beekman (1995) et informasjonssystem på denne måten: ”Samlingen 
av menneskelige og maskinelle ressurser samt regler og prosedyrer organisert for å utføre bestemte 
funksjoner og løse en bestemt oppgave.” Et informasjonssystem inkluderer altså ett eller flere 
datasystemer og brukerne av systemene. 
Et informasjonssystem kan i seg selv bidra til økt produktivitet og måleffektivitet. Utfordringen er å 
koordinere og styre den store mengden data som flyter gjennom systemene. I en 
forretningsorganisasjon benyttes gjerne ulike systemer i ulike avdelinger. Å vedlikeholde så mange 
forskjellige systemer bringer med seg høye kostnader, både til lagring, formatering og oppdatering av 
hvert system, samt til å få systemene til å kommunisere med hverandre. I tillegg til disse 
tilsynelatende direkte kostnadene, kommer viktige indirekte kostnader. Dersom en avdelings system 
ikke kan snakke med en annens kan det eksempelvis få følger for beslutninger andre steder i 
organisasjonen (Davenport, 1998). Klarer man å gjøre slik at alle systemene fungerer sammen og 
kommuniserer perfekt, kan både prosesser og beslutninger effektiviseres. I tillegg til 
kostnadsbesparelser, kommer positive konsekvenser som strømlinjeformet dataflyt og rask tilgang 
på oppdatert informasjon, i tillegg til deling av informasjon med leverandører og kunder. Her 
kommer begrepet ERP inn. 
2.2.2 Hva er ERP? 
En type informasjonssystem for forretningsorganisasjoner er ERP-systemer. ERP står for ”Enterprise 
Resource Planning” og innebærer kort sagt ”planlegging og styring av alle ressurser og bruken av 
dem” (Fuglseth og Dahl, 2008). Et ERP-system er et databasert system som skal effektivisere denne 
styringsprosessen, og omfatter kjernefunksjonene i organisasjonen (Fuglseth og Dahl, 2008).  
Koch (2003) fokuserer på ”enterprise”-delen av begrepet i sin beskrivelse av et ERP-system. Han sier 
at et slikt system skal integrere alle avdelingene og funksjonene i et selskap i ett og samme 
datasystem. Dette systemet skal dekke alle behovene til selskapet. Alle avdelingene har sannsynligvis 
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programmer som er spesielt tilpasset sitt behov fra før, og alle disse behovene må fortsatt dekkes i et 
felles ERP-system. En felles database fører til at det er enklere å finne informasjon og dele den 
mellom ulike avdelinger. Davenport (1998) sier at et ERP-system lover perfekt integrasjon av hele 
informasjonsflyten i en forretningsorganisasjon.  
I tillegg til de positive elementene som allerede er nevnt, vil et slikt fullstendig integrert system blant 
annet gjøre vekst enklere, rydde opp i dataarkiv gjennom datavasking og standardisering, redusere 
lagerkostnader, redusere forsinkelser i sammensatte selskaper, gi et samlet ansikt utad, gjøre 
brukerstøtte enklere, gi en kraftig reduksjon i overflødige operasjoner og løse en hel del rent tekniske 
utfordringer. (Markus og Tanis, 2000). 
Modellen under (Davenport, 1998, s. 124) viser hvordan et ERP-system omfatter alle funksjonene i et 
selskap. Den sentrale databasen sender data til og fra applikasjonene som støtter de ulike 
funksjonene. 
Figur 6 Anatomien i et ERP-system (Kilde: Davenport, 1998) 
Grete Stokkeland og Anita Vigstad  Høsten 2009 
 
 
    
18 
 
Det er spesielt fem faktorer som kjennetegner et ERP-system (Markus og Tanis, 2000): 
 Integrasjon: Systemet omfatter all informasjon som flyter i organisasjonen, både finansiell, 
HR, kunderelatert og annet, og en database lagrer all data. Graden av integrasjon avhenger 
av konfigureringen av systemet. 
 Kommersielle pakker: Systemet kjøpes eller leies av en leverandør i stedet for at man 
utvikler systemet selv i organisasjonen. Det kan føre til nødvendige endringer hos bedriften, 
samt at det kan skapes avhengighet til leverandøren. 
 ”Best practice”: Systemet er utviklet for å være antatt mest effektivt til å løse standard 
arbeidsoppgaver for et gitt forretningsområde. Det kan gjøre det nødvendig med eventuelle 
endringer i bedriftens rutiner og prosesser.  
  ”Bygging”: Ingen systemer møter alle informasjonsbehandlingskravene i en organisasjon. 
Noen ganger trenger man for eksempel å beholde noen moduler fra organisasjonens 
originale system, andre ganger er det nødvendig å legge til moduler fra tredje parts 
systemer. 
 Utvikling: Oppbyggingen, funksjonaliteten, terminologien, alt ved ERP-systemer utvikler seg 
hele tiden, men mange mener at en slik integrasjon er fremtidens organisasjonelle 
infrastruktur. 
Disse faktorene gir noen hint om hvilke utfordringer et ERP-system medfører. For eksempel kan det 
at systemene ofte kommer i pakker føre til at man endrer organisasjonen for å tilpasse seg systemet. 
Det samme gjelder det at systemene har de antatt beste løsningene for ulike bransjer (”best 
practice”). Dette fører også til at man ofte endrer driften til slik systemet legger opp til. Ofte har 
dette positive følger, men det kan også medføre at selskaper mister sine konkurransefortrinn. Hvor 
like kan informasjonsflyten og prosessene hos konkurrenter bli før kildene til differensieringen i 
markedet forsvinner? spør Davenport (1998). Derfor er konfigureringen av systemene svært viktig. 
Her kommer for eksempel det å velge vekk de delene av systemet som ikke egentlig passer for 
bedriften inn. Til tross for ekstra kostnader bør bedriften vurdere om den heller bør skreddersy et 
system enn å ta i bruk en ferdig pakke. 
De fleste store ERP-systemene er parameterstyrte. Parametrene forteller hvordan samspillet mellom 
basisfunksjonene i systemet skal være. Det er viktig at systemet gir et så riktig bilde av virkeligheten 
som mulig (Fuglseth og Dahl, 2008). Dette kan være krevende og skape problemer i et ERP-prosjekt. 
Andre utfordringer er at et ERP-system må kunne være med på endringer i en organisasjon, ikke 
være et hinder. Det er også krevende å ikke bli for avhengig av leverandøren. Dette kan bli svært 
kostnadskrevende, ikke minst når man trenger å gjennomføre endringer i systemet. 
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Til slutt vil vi nevne en utfordring som ofte oppstår når man skal gjennomføre endringer i 
organisasjoner, nemlig motstand mot endring. Et ERP-prosjekt innebærer store endringer for en 
organisasjon, og krever derfor mye av ledelsen. Motstand til endring kan fort oppstå, særlig på grunn 
av usikkerhet blant de ansatte. Dette fordi de er redde de skal bli til overs, at de ikke skal forstå de 
nye arbeidsmetodene og så videre. Det aller viktigste virkemiddelet mot dette problemet er å 
inkludere alle i prosessen. Informasjon og mulighet til å påvirke er sentralt. (Balogun og Hope Hailey, 
2008). 
2.2.3 Implementering av ERP-systemer 
Et sitat fra en rapport fra KPMG (Markus og Tanis, 2000) om implementering av ERP sa i 1998 at 89 % 
av de responderende selskapene hevdet å være fornøyde med deres prosjekter. Det 
oppsiktsvekkende var at kun en fjerdedel av dem hadde oppnådd og kvantifisert alle de planlagte 
gevinstene. Dette reflekterer problematikken rundt suksessbegrepet. Man har ulikt syn på hva man 
mener er et vellykket implementeringsprosjekt. Markus og Tanis (2000) argumenterer for at 
”suksess” er et multidimensjonalt og relativt begrep.  
Med multidimensjonalt mener de for det første at det dreier seg om de forretningsmessige målene 
som prosjektet skal bidra til å nå. For det andre er det ikke nok med bare ett mål på hvor vellykket 
implementeringen er. Man trenger både mål for prosjektgruppens prestasjon, i form av hvordan det 
har gått i forhold til tidsplan, budsjett og funksjonalitet, og tidlige operasjonelle måltall, det vil si fra 
perioden fra systemet er oppe og går til man er tilbake i normale omstendigheter. Her bør det både 
inkluderes tall som er ”normale” for måling av driften, men også noen som går direkte på systemet. 
Eksempler her er lønnskostnader, tidsbruk til ulike arbeidsoppgaver og lagernivå. Selv om denne 
perioden er tiden hvor ting skal falle på plass og man burde regne med litt ustabile resultater, er det 
viktig å overvåke det som skjer. Dersom man er uoppmerksom og opplever dårlige prestasjoner, kan 
bedriften gå med tap og det kan i ekstreme tilfeller oppstå press, internt eller eksternt, til å avskaffe 
systemet. Derfor bør altså tidlige operasjonelle resultater tas med i en suksessvurdering, og bedriften 
bør prøve å minimere problemer i denne fasen og eventuelt løse dem raskt. I tillegg til disse to 
måleformene, må også mer langsiktige resultater tas i betraktning, målt på ulike tidspunkt etter at 
normale omstendigheter igjen er nådd. Et eksempel på slike måltall er ”return on investment”.  
At suksessbegrepet er relativt betyr at det er avhengig av tidspunktet suksessen blir målt på. For 
eksempel kan et prosjekt bli dømt nord og ned på grunn av dårlige måltall for 
implementeringsprosessen, men så viser det seg med tiden at man oppnår driftsfordeler takket være 
systemet. Det kan også være motsatt, at prosjektet ser bra ut når det blir vurdert i 
implementeringsprosessen men så uteblir driftsforbedringene.  I at suksess er relativt ligger også det 
Grete Stokkeland og Anita Vigstad  Høsten 2009 
 
 
    
20 
 
at graden av suksess blir vurdert opp mot bedriftens unike mål for systemet. To ERP-prosjekter kan 
ha gitt like stor kostnadssparing på et område, men kan likevel bli dømt henholdsvis suksessfullt og 
mislykket fordi dette elementet ikke var like avgjørende for bedriftens mål. 
Med utgangspunkt i den foregående drøftingen, defineres en standard for optimal suksess som 
refererer til ”de beste utfallene som organisasjonen kan oppnå med ERP-systemer, gitt bedriftens 
situasjon, målt mot en samling av prosjekt-, tidlige operasjonelle og mer langsiktige resultatmåltall.” 
(Markus og Tanis 2000, oversatt).  
Man kan illustrere en organisasjons implementering av et ERP-system som en serie av ulike faser 
karakterisert ved de involverte parter, typiske aktiviteter, problemer, passende prestasjonsmåltall og 
en rekke mulige utfall. Implementeringen av et system er ulik for hver organisasjon og en metode 
som funker ett sted trenger nødvendigvis ikke være like vellykket andre steder. De fire idealfasene 
for en implementering er som følger:  
  
The Chartering Phase 
Den første fasen i implementeringssyklusen innebærer å ta beslutninger angående hvilket system 
som skal innføres. Man må analysere bedriftens situasjon og behov, og undersøke hvilke tilbud som 
er tilgjengelige. Involverte parter er her selgere, konsulenter, bedriftens ledelse og IT-spesialister, 
selv om dette selvfølgelig varierer fra en situasjon til en annen. Hovedaktivitetene består i å sette 
opp et ”business case”, velge hvilken systempakke som er mest hensiktsmessig, velge 
  
 
             
 
       
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 
Ideas to 
dollars 
Dollars to 
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Assets to 
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Impacts to 
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Chartering Project Shake-
down 
Onward 
and 
Upward 
Figur 7 Implementeringsprosessen (Kilde: Markus og Tanis, 2000) 
Grete Stokkeland og Anita Vigstad  Høsten 2009 
 
 
    
21 
 
prosjektansvarlig og sette opp prosjektets budsjett og tidsplan. Av problemer som kan oppstå i denne 
fasen, kan det nevnes nødvendig tilpasning mellom bedriften og systemet. Som tidligere nevnt, er de 
fleste systemer et resultat av ”best practice” i bransjen, og man må i større eller mindre grad regne 
med at tilpasninger er nødvendige for et suksessfullt resultat. Dersom dette ikke er tatt høyde for i 
utformingen av ”business caset”, kan problemene forplante seg videre i de påfølgende fasene. Det er 
mulig å måle prestasjonene i denne fasen, men vanligvis blir dette ikke gjort. Det er to mulige 
hovedutfall av den første fasen; enten går man inn for å implementere systemet, eller så lar man 
være. Dersom man setter i gang videre prosess, vil beslutninger i de neste fasene være påvirket av 
beslutninger gjort i denne fasen. 
The Project Phase 
Hovedformålet med denne fasen er å få systemet ”opp og gå”, enten i en eller flere deler av 
bedriften. Man må gjøre systemet klart til bruk i form av konfigurering, eventuell integrasjon og 
nødvendige tilpasninger. Deretter må utrulling planlegges og gjennomføres. Aktørene i denne fasen 
er prosjektleder, prosjektgruppe, eventuelle konsulenter, et utvalg ansatte i bedriften og eksternt 
teknisk personell. I tillegg til opplæring av prosjektgruppemedlemmer, må man også teste systemet 
og avdekke eventuelle mangler, samt lære opp sluttbrukerne. Deretter kan utrulling og oppstart av 
systemet settes i gang. I denne perioden er det mange fallgruver som kan forplante seg videre. Rene 
tekniske problemer i forbindelse med integrasjon og datavasking er et eksempel. Et annet er 
opplæring, både når det gjelder tilgjengelig materiell fra leverandør og hvordan selve opplæringen 
gjennomføres. Her kommer også sammensetningen av prosjektgruppen inn, både i forhold til 
medlemmenes egenskaper og hvor i bedriften de kommer fra. I tillegg kommer problemer med å 
følge prosjektplanen og til å behandle problemer kontinuerlig. Nyttige måltall her er prosjektets 
prestasjon i forhold til tidsplan, budsjett og omfang. Utfallene av denne fasen er enten at man 
avbryter prosjektet som følge av for høye kostnader eller overtid, eller at man ruller ut systemet til 
en eller flere bedriftsenheter hvor man enten klarer å møte bedriftens behov eller ikke. 
The Shakedown Phase 
Dette er fasen hvor man ”roer ned” det hele og lar ting gå tilbake til normalt i bedriften, dog med 
systemet i bruk. Hovedaktørene inkluderer mellomledere, sluttbrukere, IT-support, ekstern support 
og eventuelt medlemmer av prosjektgruppen. Sentrale aktiviteter er problemsøking og -løsning, 
prosess- og prosedyreendringer, videre opplæring og eventuelle tilpasninger. Av problemer som har 
dukket opp tidligere, er dette tidspunktet hvor disse ofte kommer fram i lyset i form av lavere 
produktivitet og måleffektivitet. I tillegg kan nye problemer gjøre seg gjeldende. Man kan 
eksempelvis være for avhengig av prosjektgruppen eller andre hovedbrukere, opplæringen kan gi for 
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dårlige resultater, det kan oppstå feil i datainput, det kan forekomme utskiftinger blant 
prosjektmedarbeiderne, man kan benytte systemet for mye eller for lite og i verste fall kan man få 
problemer med å komme seg tilbake til normale omstendigheter. Måltall som er aktuelle i denne 
fasen er relevante prestasjonstall, kortsiktige endringer i operasjonelle måltall, kortsiktige 
innvirkninger på relasjoner til kunder og leverandører, og medarbeidertilfredshet. Et av utfallene er 
også her at man velger å avbryte prosjektet fordi det koster mer enn det smaker å normalisere 
situasjonen. På den andre siden kan man få et mer positivt utfall, hvor man oppnår normal drift med 
bruk av systemet. Dette utfallet kan igjen deles mellom at man klarer å møte bedriftens behov eller 
ikke. 
The Onward and Upward Phase 
Den siste fasen består av normal, rutinemessig drift og varer fram til systemet blir erstattet av enten 
en ny versjon eller et helt nytt system.  Det er i denne perioden at mulige resultater fra 
implementeringen virkelig vil kunne komme til syne. Involverte personer her vil være ledelse, 
mellomledere, sluttbrukere og IT-support. Av mulige aktiviteter kan det nevnes tilleggsopplæring, 
teknisk oppgradering, revisjon av investeringen og kontinuerlige forbedringer, selv om disse ofte ikke 
blir gjennomført. Hovedproblemet i denne fasen er tap av kunnskap (sluttbrukere/IT) slik at man ikke 
skjønner grunnlaget for valg tatt tidligere og heller ikke har forutsetning for å se hvordan og når 
systemet eventuelt bør oppgraderes. Et slikt tap kan også svekke mulighetene til å utnytte systemet 
på en bedre måte for å forbedre driften. Det er flere mulige utfall fra denne fasen; bedriften vil eller 
kan ikke forbedre driften, bedriften erklærer systemet for en fiasko på grunn av manglende 
resultater eller uventede kostnader/negative konsekvenser, eller bedriften mener at systemet har 
bidratt til målopppnåelse og/eller uventede positive følger, og under dette enten har forbedret 
konkurranseposisjonen eller ikke. 
Faktorer for suksess 
Veien mot en suksessfull implementering har mange utfordringer. Vi har nevnt noen problemer som 
kan oppstå i hver fase. I tillegg er det faktorer som kan påvirke i større eller mindre grad. Noen av 
disse kan være helt utenfor bedriftens kontroll, og da spiller bedriftens evne til å reagere på disse en 
viktig rolle i fortsettelsen. Et eksempel på en ekstern faktor, er bedriftens situasjon i starten av 
prosessen, deriblant posisjon i markedet, størrelse, tidligere erfaring og styringssystemer. Det kan 
hende at valget om å implementere et nytt system objektivt sett ikke ser ut til å gi de samme 
resultatene. Man kan også oppleve at forholdene i markedet endrer seg og dermed setter kjepper i 
hjulene for den videre prosessen. 
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En annen forutsetning for suksess, er bedriftens motiverte atferd. Her inkluderer man mål, planer, 
gjennomføring og den nevnte reaksjonen på uforutsette problemer. Målenes utforming, i form av 
kompleksitet og realisme vil påvirke muligheten til å oppnå suksess. Det samme vil planene, med 
beslutninger om eksempelvis utrulling og tilpasninger. Planene må henge sammen med målene og 
bedriftens situasjon. På samme måte må planene bli fulgt opp i gjennomføringen. Som nevnt kan 
både interne og eksterne forhold spille inn, og da må bedriften kunne løse problemer som oppstår. 
Både bedriftens utgangspunkt og delene av dens motiverte atferd henger sammen. Samspillet 
mellom dem kan resultere i uavklart risiko og problemer, noe som forplanter seg videre i prosessen. 
Hver fases utfall blir den nestes utgangspunkt. Dersom en fase er vellykket, mens den neste byr på 
problemer som tas med videre, opplever man suboptimal suksess.  
Markus og Tanis gir med utgangspunkt i Soh og Markus (1995) en ”oppskrift” på suksess ved 
implementering av et ERP-system fordelt på de fire fasene. 
I den første fasen er det utfallet som regnes som vellykket at man tar en beslutning om å fortsette 
med implementeringen med et godt planlagt prosjekt og et gjennomtenkt ”business case”. Forhold 
som må være tilstede er deltakelse av ledelsen, forståelse omkring bedriftens situasjon og samtidig 
systemets muligheter og begrensninger, og til slutt god kommunikasjon ut til alle involverte parter. 
”Oppskriften” på suksess i denne fasen er at ledelsen tar en gjennomtenkt beslutning om å investere 
i et ERP-system og skaper forståelse og aksept for denne i resten av bedriften. 
Når prosjektfasen er i gang, arbeider man for at utrullingen skjer innenfor budsjett og tidsplan. I 
tillegg ønsker man at funksjonaliteten til systemet er tilstrekkelig for å møte bedriftens behov og mål. 
For å kunne klare dette, trengs rom for kostnader, deltakelse fra flere grupper i bedriften, tekniske 
ressurser, god prosjektledelse, ekspertise om organisasjonsendring og kunnskapsrike IT-spesialister. 
Suksess kan her oppnås enten ved at prosjektgruppen gjennomfører en vellaget prosjektplan og 
svarer på eventuelle utfordringer, både tekniske og menneskelige, som måtte komme underveis, 
eller at prosjektgruppen modifiserer prosjektplanen for å kunne matche endringer i bedriften. 
I fase tre, ”Shakedown”, ønsker man å nå normale omstendigheter igjen innenfor rimelig tid, omfang 
og utgifter med tilstrekkelige resultater for å møte bedriftens behov og mål. Da er det både 
nødvendig med opplæring av brukere og et bra konfigurert og integrert system. I tillegg må prosesser 
og andre forhold i bedriften være tilpasset og man må ha tilgang på ressurser, både menneskelige, 
tekniske og finansielle, dersom noe skulle gå galt. Her er det også to muligheter til suksess. Bedriften 
kan være godt forberedt på å akseptere og ta i bruk systemet og tilhørende infrastruktur som er 
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tilstrekkelig for å møte bedriftens behov og mål. Hvis ikke må man gå de skritt som trengs for å 
utrede og løse tekniske og organisatoriske problemer som oppstår både raskt og effektivt. 
Den siste fasen har som vellykket utfall at bedriften forbedrer sin konkurranseposisjon som følge av 
implementeringen av ERP-systemet og opprettholder sin teknologiske og organisatoriske fleksibilitet 
for fremtidige endringer i bedriften. I denne fasen er fleksibilitet et nøkkelord, både i forhold til 
systemet og det tekniske, men også blant brukere og i de ulike prosessene i bedriften. I tillegg er det 
nødvendig med tilgjengelige ressurser til å vedlikeholde systemet, samt at lederne må være innstilt 
på å benytte systemet for å forbedre bedriftens prestasjoner. Suksess nås her dersom gevinster fra 
systembruk bedrer konkurransesituasjonen og den fremtidige utviklingen av systemet og tilhørende 
infrastruktur blir godt ledet. 
2.3 Økonomisk styring og ERP-systemer 
Hvordan kan ERP-systemer bidra positivt til mer effektiv økonomisk styring? Vi går tilbake til to av 
faktorene bak økonomisk styring; organisasjon og beslutninger. Et ERP-system omfatter alt og alle i 
organisasjonen. Systemet samler og lagrer all informasjon og sikrer tilgang og flyt mellom de ulike 
nivåene og avdelingene.  
Hvis vi igjen ser på oversikten over de ulike nivåene i en organisasjon, ser vi at ERP-systemet først og 
fremst har påvirkning på de to nederste nivåene. Dette ser vi i figuren nedenfor som viser 
planleggingshierarkiet med omfanget av et ERP-system skissert. 
ERP-system 
Figur 8 Planleggingshierarkiet og ERP-systemer (Kilde: Fuglseth og Dahl, 2008) 
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På strategisk nivå er det behov for informasjon av overordnet art, både intern og ekstern. Et ERP-
system samler først og fremst intern data og informasjon og ofte i mer detaljert versjon. For å sette 
overordnede mål og strategier, trengs i tillegg informasjon om marked, kunder, konkurrenter, 
leverandører og andre eksterne forhold. Dette kan ikke ERP-systemet bidra med. Det kan derimot 
hjelpe ledelsen til å oppnå bedre oversikt over bedriften ved å gi tilgang til informasjon fra alle nivåer 
og fra ulike tidspunkt. Dette kan også være kjærkomment i fastsettelse av ressursbruken. Man kan 
finne fram til data som omhandler tidligere innkjøp, fordeling og forbruk av ressurser. På taktisk nivå 
er beslutningene og det tilknyttede informasjonsbehovet mer underordnet og dermed får man her 
større nytte av ERP-systemet. For det første hjelper systemet til i den taktiske planleggingen av 
driften. Man har tilgang til informasjon både angående varer og personale, og kan raskt og enkelt 
behandle data til gitte formål. For det andre kan kontinuerlig overvåking og kontroll ha støtte i 
systemet, noe som forenkler og effektiviserer disse prosessene. Det å ha et system som gir god 
oversikt over alle prosesser og mulighet til å overvåke disse, vil kunne bidra til raskere avdekking av 
eventuelle rutinebrudd eller andre mulige forbedringsområder.  Sistnevnte forhold fører oss videre til 
operasjonelt nivå. Her er beslutningene mindre komplekse og problemer deretter. Derfor kan man 
ofte benytte ERP-systemet til å automatisk avdekke eventuelle avvik. Dette er tidsbesparende og 
effektiviserende for prosessene på operasjonelt nivå fordi man lettere får beskjed dersom noe 
mangler eller en rutine ikke blir fulgt.  
En av de største fordelene med et ERP-system er bidraget til informasjonsflyten i bedriften, både 
innad på hvert nivå, men kanskje aller mest på tvers av nivåer. Når data blir lagt inn på operasjonelt 
nivå, kan ledelsen umiddelbart ha tilgang til samme data, i samme versjon som den ble lagt inn. Man 
sparer tid, både på informasjonsoverlevering og eventuell ”oversetting” mellom ulike fremstillinger 
av data. Kommunikasjonen i bedriften bedres også ved at det kan henvises til informasjon som ligger 
i systemet, og man kan til enhver tid innhente tidligere informasjon. Eksempelvis kan oppdaterte 
budsjettmål raskt bli sendt videre til underliggende nivåer. Rask tilgang på og oppdatering av 
informasjon kan også bidra til å samle organisasjonen omkring dens mål og verdier ved at ”alle vet 
alt”.  
I tillegg til informasjonstilgang og -flyt, kan ERP-systemet forenkle beslutninger ved å generere 
forslag til alternative utfall. Som March og Simon (1993) forklarer, må man kartlegge konsekvenser av 
beslutninger og deretter bygge handlingsalternativ som man til slutt velger blant. Systemet kan 
benyttes til å estimere fremtidige resultater. Ved å ha et så stort informasjonsgrunnlag og mulighet 
for å se mulige utfall, vil beslutninger på alle nivå kunne tas mer effektivt og med redusert usikkerhet. 
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Når det gjelder prosedyresamspillet i organisasjonen, vil også dette kunne effektiviseres ved 
implementering av et ERP-system. Ordren i det tidligere nevnte eksempelet legges direkte inn i 
systemet og man får straks beskjed om det er nok komponenter og kapasitet tilgjengelig. Systemet 
genererer en plan for material- og timeforbruk som produksjonsavdelingen får beskjed om. Dersom 
varen ikke kan produseres, gis det beskjed oppover i nivåene og man kan der få hjelp av systemet til 
å vurdere hvordan kunden skal rangeres. ERP-systemet kan gi informasjon om kapasiteten og dens 
begrensninger, hvilke kunder som eventuelt opptar mest kapasitet og hvordan deres 
betalingshistorikk, og ikke minst lønnsomhet, er. Slik kan man få oversikt for å lettere velge hvilke 
kunder som skal prioriteres. Både det horisontale og det vertikale prosedyresamspillet får dermed 
støtte av ERP-systemet. 
For å kunne nærme seg ”economic man”, og dermed kunne oppnå bedre økonomisk styring, må 
atferdsdimensjonene, gitt av Cyert og March (1963), bevege seg mot de normative polene. Et ERP-
system kan på ulike måter bidra til dette.  
Under mål finner vi satisfiering og optimalisering. For å kunne finne løsninger som gjør at man nå når 
målene på en optimal måte, slik som ”economic man”, er man avhengig av perfekt informasjon. ERP-
systemet gir ikke perfekt informasjon, men det kan gi et større og riktigere informasjonsgrunnlag. 
Når en beslutningstaker har støtte fra et ERP-system i beslutningstakingen er det enklere å søke helt 
til han finner løsningen som er bedre enn alle andre i stedet for å ta til takke med den første 
løsningen som ser ut til å være grei nok. På grunn av menneskets begrensede kognitive kapasitet og 
begrensede rasjonalitet generelt, må ofte ”adminisrative man” dele opp komplekse problemstillinger 
i mindre, og da er det fare for at lokal rasjonalitet kommer i veien for global rasjonalitet. Ved at 
systemet behandler deler av informasjonen eller behandler informasjon delvis og dermed sparer 
individet for deler av prosessen, får beslutningstakeren muligheten til å se flere dimensjoner ved 
beslutningen og dermed klare å ta en avgjørelse som er nærmere globalt optimal. 
Når det gjelder usikkerhet, vil systemets kunne hjelpe til en viss grad. Mulighet til å følge utviklingen 
nøye gjør at det er enklere å forutse hva som kommer til å skje i fremtiden, og dermed er det mulig å 
unngå så stor grad av ”brannslukking”. I tillegg vil det være mulig å undersøke konsekvenser av ulike 
handlinger og dermed vil man kunne minke usikkerheten ved iverksetting av en handling. Erfaringer 
fra tidligere beslutninger vil også kunne gjenspeiles i historisk data liggende i systemet. Bruk av 
standardprosedyrer kan forekomme selv om man har et ERP-system. Men fleksibilitet i systemet bør 
gjøre det enklere og mindre tidkrevende å prøve ut flere fremgangsmåter og dermed er det mulig å 
bruke fremgangsmåter som er mer tilpasset situasjonen man er i der og da. Det er viktig å huske på 
Grete Stokkeland og Anita Vigstad  Høsten 2009 
 
 
    
27 
 
at et ERP-system ikke vil kunne forutsi hva som skjer i de eksterne omgivelsene til bedriften, og det er 
derfor viktig å følge med og forsøke å ta hensyn til omgivelsene også. 
Informasjon er allerede nevnt i ulike sammenhenger. I stedet for å se på en bestemt rapport eller et 
bestemt måltall vil ERP-systemet gi mulighet til å undersøke flere fremstillinger av tall og 
opplysninger. Slik vil det bidra til økt forståelse. Samtidig vil også data legges inn og presenteres på 
samme måte gjennom hele bedriften, noe som vil hindre misforståelser og mistolkinger av data. Et 
ERP-system vil være en omfattende kilde til informasjon, men det er også her viktig å huske å søke i 
eksterne kilder som gir informasjon fra et annet perspektiv. 
Ved at ERP-systemet kan lagre og sammenstille all informasjon, bidrar det også til læring i 
organisasjonen. Man vil kunne undersøke hva som har fungert tidligere og ikke, men da også ha 
grunnlag for å skjønne hvorfor ting ikke har fungert og dermed kunne finne nye og bedre løsninger 
på problemer og gjøre det enklere for bedriften å takle fremtidige problemstillinger.  
 Oppsummert ser vi her at en bedrift kan få god hjelp av et ERP-system til å nærme seg idealet, 
”economic man”, og ha mulighet til å ta bedre beslutninger som igjen kan få positive følger for 
bedriftens økonomiske styring. ERP-systemet kan bidra i større eller mindre grad på alle nivåer i 
organisasjonen og også til bedret prosedyresamspill. Vi ser også sammenheng mellom 
implementering av et slikt system og bedriftens tilnærming mot de normative polene, hovedsakelig 
når det gjelder tilgang på informasjon. 
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3 Metode 
For å kartlegge situasjonen i Kremmerhuset, vil vi benytte KSF-intervjuer som metode for 
datainnsamling. I det følgende går vi gjennom bakgrunnen for denne metoden, avklarer sentrale 
begreper og beskriver hvordan intervjuene bør gjennomføres. Vi kommenterer også hvordan de 
innsamlede data kan brukes, samt argumenterer for hvordan vi har tilpasset metoden til vårt formål. 
3.1 Kritisk suksessfaktor-metoden 
Formålet med kritisk suksessfaktor-metoden (KSFM) er å avdekke lederes informasjonsbehov. 
Resultatene kan gjøre bruken av informasjonsteknologi mer effektiv ved at informasjonssystemene 
kan tilpasses nettopp lederes egne behov. Gjennom å avdekke behovene til ledere på ulike nivåer i 
bedriften vil man også kunne finne ut hvorvidt disse sammenfaller.  Rockart presenterte metoden i 
sin artikkel ”Chief executives define their own data needs” allerede i 1979. Sammen med Bullen 
(Bullen og Rockart, 1981) har han utviklet en guide for metoden, som Fuglseth (1989) deretter har 
modifisert.  
3.1.1 Begrepsavklaring 
Det hersker uenighet rundt definisjonen av kritisk suksessfaktor (KSF). Begrepet blir brukt ofte, men 
ikke alltid med en gjennomtenkt betydning liggende bak. Daniel (1961, hentet fra Fuglseth, 1989) 
omtaler en forløper til KSF, ”success factors”, som handlingsvariabler. Anthony (Anthony og Dearden, 
1976) utvider begrepet ved å også inkludere ikke-kontrollerbare faktorer. Hans ”key variables” eller 
”key success factors” har følgende egenskaper: 
 Vesentlig for forklaringen av en organisasjons suksess eller fiasko 
 Ustabil i den forstand at den kan endres raskt, ofte uten at lederen har påvirkning 
 Uforutsigbar, det vil si at endringen ofte komme plutselig 
 Krever rask handling når en vesentlig endring inntreffer 
 Målbar, enten direkte eller gjennom et substitutt. 
Fuglseth (1989) definerer, med utgangspunkt i det foregående, KSF som ”de ikke-kontrollerbare 
variabler og handlingsvariabler som målvariablene er mest følsomme overfor” og legger vekt på at en 
KSF ikke nødvendigvis må inneha alle de overnevnte egenskapene. Oppsummert går KSF-metoden ut 
på å hjelpe lederen til å finne de nøkkelfaktorene som mest påvirker dens evne til å nå målene sine. 
KSF kan være både handlingsvariabler og ikke-kontrollerbare variabler, og begge typer er vesentlige 
for måloppnåelse. Handlingsvariabler er faktorer som bedriften selv kan påvirke og disse finnes ofte 
internt, mens ikke-kontrollerbare variabler er eksterne og faktorer som ikke er påvirkbare. Ved å 
identifisere de ikke-kontrollerbare variablene, kan interne prosesser tilpasses gjennom egnede 
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handlingsvariabler. Slik kan lederen komme med eventuelle mottiltak eller utnytte muligheter. Med 
andre ord er de to typene variabler viktige isolert sett, men også samspillet mellom dem har 
betydning for bedriftens måloppnåelse. Denne sammenhengen kan vises i følgende figur: 
 
 
3.1.2 Gjennomføring av intervju 
Kritisk suksessfaktor-metoden er en intervjuteknikk hvor det gjennomføres 2-3 intervjuer som til 
sammen tar 3-6 timer. Gjennom disse dyptgående intervjuene ønsker intervjuer å diskutere 
bedriftens og lederes mål, de tilhørende kritiske suksessfaktorene, samt hvordan disse måles. 
Intervjuet blir gjort i fem trinn, her med utgangspunkt i Fuglseths videreutviklede guide: 
1 Åpning av intervjuet 
Intervjuet bør starte med en kort gjennomgang av formål, innhold og struktur. I tillegg bør man 
forklare hva en kritisk suksessfaktor er og hvilke egenskaper den innehar.  
2 Be lederen om å beskrive sin jobb og sin rolle 
Denne delen handler om lederens jobb og han blir her bedt om å beskrive sine arbeidsoppgaver og 
sin rolle i organisasjonen. Andre aspekter som berøres er hvem lederen jobber sammen med, både 
over- og underordnede, hvilke ansvarsområder han har og hvordan en typisk arbeidsdag ser ut. 
Aktivitetene man kommer frem til, skal brukes som kontrollpunkt senere i intervjuet. Gjennom å 
snakke om noe han kjenner godt, virker også denne delen kontaktskapende på lederen. 
3 Diskuter lederens mål og strategier 
Her tar man utgangspunkt i organisasjonens overordnede mål og arbeider seg, sammen med lederen, 
nedover til underordnede eller personlige mål. Det bør diskuteres både formelle og uformelle, 
Ikke-kontrollerbare 
variabler 
 
Handlingsvariabler 
Mål 
Figur 9 Sammenheng mål og faktorer (Kilde: Fuglseth, 1990) 
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operasjonelle og ikke-operasjonelle, samt langsiktige og kortsiktige mål. Dersom lederen ikke selv 
kommer inn på alle typer mål, kan intervjueren stille direkte spørsmål om disse. Da mange ledere 
ofte har mange generelle mål, bør også organisasjonens strategier diskuteres som et mulig 
utgangspunkt for suksessfaktorer. 
4 Avdekk lederens KSF 
Under dette punktet skal man finne de nøkkelfaktorer som er avgjørende for oppnåelse av målene 
nevnt under foregående del. Intervjueren må være objektiv, men samtidig forsøke å avdekke både 
målbare og ikke-målbare faktorer. Følgende spørsmål kan være hjelpende i prosessen: 
- Hvilke faktorer er avgjørende for at du når målene dine? 
- På hvilke områder ville det gjøre mest skade dersom noe gikk galt? 
- Hvis du var uten forbindelse til omverdenen i tre måneder, hva ville du mest ønske å vite om 
bedriften når du så kom ut? 
En utfordring for intervjuer er å få lederen til å identifisere flere typer kritiske suksessfaktorer. 
Fuglseth har videreutviklet Bullen og Rockarts ”sjekkboks” som kan benyttes til dette formålet. Her 
klassifiseres KSFene langs tre dimensjoner: 
- Eksterne – interne 
- Ikke-kontrollerbare faktorer – handlingsvariabler  
- Fundamentale faktorer – midlertidige faktorer  
De eksterne faktorene omhandler forhold utenfor organisasjonen, for eksempel innenfor kategoriene 
politikk, teknologi, kunder eller konkurrenter. I motsetning knyttes de interne faktorene til lederens 
jobb, hans avdeling eller eventuelt hele organisasjonen. Disse varierer fra situasjon til situasjon, men 
aktivitetene nevnt under punkt to kan benyttes som støtte for å avdekke dem.  
Dimensjon to går på graden av kontroll, det vil si i hvor stor grad lederen kan påvirke faktorene. De 
ikke-kontrollerbare faktorene kan ikke påvirkes, de må bedriften tilpasse seg til. Det er likevel nyttig å 
identifisere og overvåke dem. De faktorer som bedriften kan påvirke og ønsker å endre kalles 
byggende faktorer og disse kan igjen gi grunnlag til handlingsvariabler. 
Den siste dimensjonen skiller mellom fundamentale og midlertidige faktorer. De fundamentale er 
vesentlige for en organisasjons suksess eller fiasko, og bør derfor overvåkes kontinuerlig, mens de 
midlertidige er tidsavgrensede og har rot i spesielle forhold i omgivelsene, både eksterne og interne. 
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5 Bestem hvordan KSF skal måles 
Det siste punktet tar for seg måling av de avdekkede KSFene. De faktorer som ikke er direkte målbare 
må her gis målbare variabler som kan tildeles tallverdier. 
3.1.3 Diagnose av KSF-data 
Diagnose av KSF-data handler om å finne ut på hvilken måte lederens informasjonssøking og -analyse 
kan effektiviseres, og hvordan informasjonsteknologi kan støtte lederen. Gjennom først å analysere 
dataene på egenhånd, for så å gå gjennom dem med lederen, oppnår intervjuer en oversikt over hvor 
eventuelle endringer skal iverksettes. Diagnosen kan deles i to; innhold og struktur. Den 
innholdsmessige delen handler om klassifisering av mål og faktorer, og her kommer begreper fra 
tidligere til sin rett. Her kombinerer vi dimensjonene til Bullen og Rockart (1981) og Fuglseth (1990). 
Nytt begrep er dimensjonen overvåkende – byggende. En byggende faktor er en faktor som er 
påvirkbar og som ledelsen ønsker å endre. En overvåkende faktor er ikke-kontrollerbar, men den er 
viktig å følge med på. Begge disse kan dermed gi opphav til en eller flere handlingsvariabler. 
 I den strukturelle delen av diagnosen er man på jakt etter relasjoner, både mellom ulike mål, mellom 
mål og faktorer, og mellom ulike faktorer. Man ønsker å få oversikt hvordan alt henger sammen 
hierarkisk. 
I følgende figur sammenfattes begrepene og representerer rammeverket for intervjuene og 
diagnosen: 
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3.2 Vår tilpasning av metoden 
Vi har i vår oppgave tatt utgangspunkt i rammeverket for KSF-metoden ovenfor. Siden vi 
hovedsakelig fokuserer på bruk av informasjonssystemet, la vi derimot til et ekstra spørsmål på 
slutten av hvert intervju. Vi ba respondenten snakke ”løst og fast” om systemet, både om positive og 
negative sider og om implementeringsprosessen. Dette resulterte i at det kom frem ytterligere mål 
og faktorer som ikke var nevnt tidligere i intervjuet. Det førte nok også til at våre mål og særlig 
faktorene er litt annerledes enn de ville vært etter et mer ”standard” KSF-intervju. Vi synes ikke dette 
er noe problem, det gir oss bare et bedre innblikk i hvordan ting fungerer i dag. I tillegg fikk vi en del 
nyttig informasjon om implementeringsprosessen så langt. 
For å dekke mest mulig av bedriften og få flest mulig inntrykk, valgte vi å intervjue fem ansatte på 
ulike nivåer og med ulike ansvarsområder. Vi intervjuet daglig leder, økonomisjef, en 
produktansvarlig, en butikkoordinator og en avdelingsleder. I og med at hovedkontoret, hvor fire av 
disse har sitt arbeidssted, ligger i Trondheim, og på grunn av at vi ikke ønsket å oppta for mye av 
tiden til allerede meget opptatte deltakere, har vi hatt begrenset mulighet til å intervjue ansikt til 
ansikt. Dette var også en av årsakene til at vi gikk så direkte inn på systemet allerede i det første 
intervjuet. Oppfølgingen etter intervjuet har stort sett foregått per e-post. Malen vi utarbeidet i 
forkant av intervjuene finnes i sin helhet i vedlegg 2. 
KSFM – Diagnosebegreper 
Innhold:    
Mål 
 Overordnede – underordnede 
 Langsiktige – kortsiktige 
 Operasjonelle – ikke-operasjonelle 
Faktorer 
 Ikke-kontrollerbare – handlingsvariabler 
 Eksterne – interne 
 Overvåkende – byggende  
Struktur: 
 Relasjoner overordnede mål – underordnede mål 
 Relasjoner mål – faktorer 
 Balanse ikke-kontrollerbare – handlingsvariabler 
 
Figur 10 Diagnosebegreper KSFM (Kilde: Bullen og Rockart, 1981/Fuglseth, 1989) 
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4 Casepresentasjon 
I denne delen vil vi først presentere casebedriften ved å gå gjennom generell historie og 
driftsområde. Vi vil deretter gi en kort beskrivelse av informasjonssystemet som bedriften har tilgang 
på. Her er hovedfokuset å gi en presentasjon av de ulike modulene for å danne et overordnet bilde 
av systemets muligheter. Til slutt presenterer vi selve butikkdataprosjektet. Vi sier litt om 
bakgrunnen for prosjektet og siden vi er opptatt av hvordan systemet har blitt innført, står 
implementeringsprosessen sentralt i vår beskrivelse. Casebeskrivelsen består for det meste av 
faktaopplysninger. Inntrykk og synspunkter fra de involverte parter kommer vi tilbake til i drøftingen i 
del 6 og 7, samt i del 8, hvor forbedringspunkter diskuteres. 
4.1 Historien om Neste Stopp og Kremmerhuset Ting & Sånt 
Kremmerhuset Ting & Sånt AS er et datterselskap av Neste Stopp Holding AS og har i dag 43 butikker 
rundt om i Norge. Holdingselskapet hadde også inntil nylig 20 butikker i kleskjeden Neste Stopp. 
Disse butikkene er nå solgt, sammen med klesmerket Vernissage. 
Neste Stopp har siden starten hatt mål som ikke er så typiske for handelsbransjen. Organisasjonen 
må sies å være verdistyrt mer enn målstyrt. Verdistyring kan føre til at det er vanskeligere å se klart 
om man har nådd målene sine eller ikke. Optimal styring i en verdistyrt bedrift kan skille seg fra det 
som er optimalt i en ren målstyrt organisasjon. På grunn av innslaget av verdistyring er det til dels 
vanskelig å sette ord på målene. Slik presenteres bedriftens målsetning: ”Kremmerhuset ønsker ikke 
å nå et bestemt mål, men å utvikle seg og gå løs på nye utfordringer. Det er vårt mål at denne 
utviklingen skal foregå på en redelig, lønnsom og morsom måte. Vi må hele veien endre oss fordi det 
som er riktig i dag, er galt i morgen” (Kremmerhuset, 2009). 
Eli og Jens Hoff startet den første Neste Stopp-butikken i 1973. De innredet butikken med interiør fra 
en jernbanevogn, derav navnet Neste Stopp. I 1979 begynte Neste Stopp med å importere tekstil fra 
Østen.  Ideen til gave- og interiørkjeden Kremmerhuset Ting & Sånt kom etter at Eli og Jens tok med 
ting hjemmefra og plasserte det i butikken, noe som slo an blant kundene. Den første 
Kremmerhuset-butikken ble startet i 1979 i Sommerveita i Trondheim. I 1987 åpnet butikk nummer 
to på City Syd, også i Trondheim. Først i 1995 åpnes de to første Kremmerhusene i Oslo, og fra 1997 
åpnes Kremmerhus i hele landet. I 1996 ble Kremmerhuset-butikkene skilt ut i eget selskap. Dette var 
også året da Kremmerhuset startet egenimport og reiste til Østen for første gang. (Kremmerhuset, 
2009). 
Bedriftens forretningsidé starter som følger:” I utgangspunktet skal vi konsentrere oss om det vi kan. 
Det vil si at vi arbeider med ”saker og ting”. Vi har tro på vertikal integrasjon. Det vil si at vi opptrer 
Grete Stokkeland og Anita Vigstad  Høsten 2009 
 
 
    
34 
 
som importør, distributør og detaljist. Innen den noe diffuse betegnelsen ”ting og sånt”, finne frem 
likt og ulikt som måtte passe i hjemmet til unge mennesker. Vi har tro på den gode smak og skal 
holde oss unna det smakløse selv om det måtte selge” (Kremmerhuset, 2009).  
Videre forteller forretningsideen at varene og miljøet i butikkene skal treffe unge mennesker, de skal 
føle seg hjemme. Kvalitet og pris skal være på et fornuftig nivå. Hovedvaregruppene er: tekstil, lys og 
servietter, duft, glass, kjøkken, stentøy, bad, kurv, oppbevaring, potter og vaser, bilder, lysestaker og 
pynt, og ting. Innenfor hver gruppe legges det vekt på å ha alternativer i trend, stil og pris. 
Kremmerhuset er opptatt av å være unike og i tillegg til å ha andre produkter enn konkurrentene, 
ønsker de også å skille seg ut på det miljømessige i butikkene. Kundene skal se at det er en 
Kremmerhus-butikk. I markedsføringssammenheng satses det mest på munn-til-munn-metoden og i 
mindre grad tradisjonelle reklametiltak. (Kremmerhuset, 2008). 
Bedriften er også opptatt av at medarbeiderne må være de beste for at bedriften skal skille seg fra 
konkurrentene og mener derfor at motiverte medarbeidere er svært viktig. Innflytelse, 
internrekruttering og resultatorientert lønn står derfor sentralt. 
Neste Stopp- og Kremmerhuset-organisasjonen er bygd opp slik: 
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Figur 11 Neste Stopp-organisasjonen 
Figuren viser ikke alle detaljer, for eksempel alle butikkene, men viser strukturen i organisasjonen, 
som er tradisjonelt lagt opp som et hierarki. 
Da fokuset vårt er på Kremmerhuset Ting & Sånt AS, vil vi i de fleste sammenhenger bruke 
”forkortelsen” Kremmerhuset i teksten. I noen tilfeller bruker vi Neste Stopp, særlig der det er snakk 
om hele selskapet. 
4.2 Informasjonssystemet 
Kremmerhuset Ting & Sånt AS bruker den standard økonomidelen fra Axapta. I tillegg bruker de den 
spesialutviklede tilleggsløsningen for tekstilhandel, Fashion, fra EDB Gruppen AS. Disse systemene 
har vært i bruk i bedriften siden høsten 2003. Ved innføring av butikkdata ønsket ikke selskapet å 
bytte ut det eksisterende ERP-systemet og det nye systemet måtte derfor kunne kommunisere 
perfekt med det Axapta.  
Administrerende Direktør 
Neste Stopp
Daglig leder 
Kremmerhuset
Butikkoordinator Nord
Avdelingsleder
Avdelingsleder
Avdelingsleder
Avdelingsleder
Avdelingsleder
Butikkoordinator 
Nord/Vest
Avdelingsleder
Avdelingsleder
Avdelingsleder
Avdelingsleder
Avdelingsleder
Butikkoordinator Sør
Avdelingsleder
Avdelingsleder
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Før innføringen av butikkdata fra Lindbak Retail Systems hadde kjeden ikke noe system for 
kundesalg, prising av varer, varelager i butikkene, butikkoppgjør, rapportering og andre helt vanlige 
butikkrutiner. I motsetning til veldig mange andre som implementerer nye systemer gikk altså ikke 
Kremmerhuset fra et system til et annet, og de hadde derfor ingen erfaring med hva et 
butikkdatasystem kan tilby.   
Kremmerhuset har ERP-løsninger fra Axapta, men ikke et heldekkende ERP-system fra Axapta. For å 
kunne dekke alle behovene i organisasjonen trengs derfor moduler fra en tredje part. Her kommer 
Lindbak Retail Systems inn. De kanskje aller viktigste behovene til en butikkjede trenger butikkdata 
for å bli dekket. Et ERP-system i en butikkjede kan derfor aldri være komplett uten 
butikkdatamoduler. På bakgrunn av definisjonen av et ERP-system som sier at et ERP-system skal 
omfatte hele organisasjonen velger vi å se på alle Lindbak-modulene og Axapta-modulene sammen 
som Kremmerhuset sitt ERP-system. Vi vil komme nærmere inn på dette i 7.2.1. Slike løsninger blir 
omtalt som skreddersydde systemer der man bytter ut eller legger til eksterne moduler som må 
integreres og kommunisere med resten av systemet.   
Integrasjonen mellom Axapta og butikkdatasystemet fra Lindbak er utviklet av Lindbak Business 
Solutions. Lindbak Business Solutions er firmaet i Lindbak som leverer ERP-systemer. Integrasjonen er 
gjort punktvis, det er ikke en kontinuerlig og sømløs integrasjon. Bare utvalgte data importeres og 
eksporteres mellom Axapta og butikkdata. Overføringen går via filer, og skjer når man fysisk ber 
overføringen om å starte, den starter ikke automatisk.  
Vi skal nå beskrive de ulike modulene i ERP-løsningen. Axapta-delene går vi ikke veldig detaljert inn 
på siden det er det nye butikkdatasystemet vi fokuserer på. Vi vil heller ikke gå inn på tekniske 
detaljer ved systemene. 
4.2.1 Axapta 
Axapta-modulene som Kremmerhuset bruker er levert av danske EDB Gruppen AS. Selskapet er en av 
Skandinavias største Microsoft Business Solutions-partnere. Av standardmoduler benyttes følgende: 
økonomi, kunde, leverandør, vare, salgsordre, innkjøp. I tillegg kommer den spesialtilpassede 
Fashion, som er en avansert løsning skapt spesielt for sko-, sports- og klesindustrien. Den er en 
tileggsløsning til Axapta og er utviklet av EDB Gruppen AS. Leverandøren har lang erfaring med 
løsninger for denne typen handelsbedrifter.  
Fashion har bredde som er nyttig ved utvidelse til nye forretningsområder. Løsningen er basert på 
Microsoft Business Solutions Axapta utviklingsplattform og gir derfor tilgang til den siste teknologien. 
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Deler av løsningen er dessuten basert på erfaringen til Microsoft Business Solutions og deres 
moduler for administrative løsninger. 
Systemet er modulbasert og kan derfor tilpasses bedrifter av ulik størrelse. (Microsoft Business 
Solutions ApS, 2004) 
Sommeren 2007 ga EDB Gruppen AS Neste Stopp beskjed om at de ikke lenger ville videreutvikle 
Fashion-løsningen sin. Siden den standard økonomiløsningen til Axapta som Kremmerhuset bruker er 
knyttet opp mot Fashion, kan heller ikke denne lenger bli oppdatert, verken av EDB Gruppen AS eller 
Lindbak Business Solutions, som nå er Kremmerhusets Axapta-leverandør. Leverandør i denne 
sammenheng vil si at det er Lindbak som har utviklet integrasjonen mellom Axapta og det nye 
butikkdatasystemet og at de, som leverandør av Axapta (i dag Microsoft Dynamics Ax), kan bidra 
med eventuell support angående de nåværende versjonene av Axapta.  
4.2.2 Lindbak Retail Solutions 
”Lindbak Retail Systems leverer innovative, komplette og integrerte styrings- og 
informasjonssystemer for drift og ledelse av butikker og detaljhandelskjeder” (Lindbak, 2008).
 
Figur 12 Sentrisk løsning med online oppdatering (Kilde: Lindbak, 2008) 
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Lindbak Chain er det Lindbak kaller løsningen sin for butikkjeder. Selv om Lindbak Chain på en måte 
er en del av hele løsningen, bruker de altså denne benevnelsen på den totale løsningen for styring av 
en kjede. Løsningen er bygd opp av flere moduler som til sammen skal hjelpe kjeden med å drive mer 
effektivt og mer lønnsomt. Mange funksjoner må derfor inngå og disse ”spenner seg fra butikk- og 
kjedestyring, administrasjon av lokale hovedkontor, varehus med avdelinger og helt frem til avanserte 
POS-løsninger/butikkasser” (lindbak.no, 02.11.09). 
Denne figuren viser hovedfunksjonene i Lindbak Retail Solutions. Kremmerhuset har tilgang på alle 
funksjonene utenom de som er streket over. De har likevel ikke tatt i bruk alle funksjonene som de 
har tilgang til. 
Lindbak POS 
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terminal 
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og lager 
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Figur 13 Lindbak Retail Solutions - hovedfunksjoner (Kilde: Lindbak, 2008) 
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Vi skal nå komme med en nærmere beskrivelse av hva de ulike applikasjonene gjør. 
Lindbak POS 
Lindbak POS er kasseløsningen i systemet. POS står i dag for ”Point of Service”, mens det tidligere 
stod for ”Point of Sale”. Løsningen er fleksibel og skal forenkle prosessene i butikkene. Kasserutinene 
skal være ”oversiktelige, intuitive, lette å lære og praktiske for den som sitter i kassen” (lindbak.no, 
02.11.09). For å gjøre prosessene i butikk enklere har Lindbak POS integrert funksjonene på en måte 
som gjør det enkelt for brukeren. En viktig egenskap med løsningen er at data og endringer fra ERP-
/kjedeløsninger blir spredd ut til alle POS-terminaler, det vil si til alle butikker og kasser. Dagsoppgjør, 
bankavstemming og rapporter tilpasset butikk er funksjoner som inngår i Lindbak POS. Terminalene 
kan betjenes med touchskjerm og/eller tastatur.  (Lindbak, 2008). 
Lindbak POS Server 
”Lindbak POS Server sørger for sentralisert konfigurasjon av POS-terminaler og en sikker integrasjon 
mellom løsninger på hovedkontoret og i butikkene” (Lindbak, 2008). For eksempel blir alle bonger 
sendt til en bongdatabase. POS Server kan også brukes til konfigurering av POS-terminalene, til dette 
brukes Lindbak POS Manager.  
Lindbak POS Manager 
Lindbak POS Manager blir brukt på hovedkontoret for å styre POS-terminalene.  Her kan man bygge 
opp ulike kasseprofiler og endre parametre for så å distribuere slike endringer til noen eller alle 
terminalene. Både funksjoner og utseende i Lindbak POS på terminalene kan endres her.  (lindbak.no 
02.11.09). 
Lindbak POS Journal 
Som nevnt under Lindbak POS Server blir alle bonger lagret i en database. Webapplikasjonen Lindbak 
POS Journal kan brukes til å søke opp disse bongene ved hjelp av mange søkekriterier som butikk, 
kasserer, dato og fritekst. Et annet alternativ er å skanne strekkoden på bongen. (Lindbak, 2008). 
Lindbak POS System Center 
Denne applikasjonen er også knyttet til Lindbak POS Server. Dette er en webklient som brukes til 
overvåking av POS-terminalene/kassene i butikkene. (Lindbak, 2008). Her kan hovedkontoret følge 
med på hvilke terminaler som har problemer, for eksempel kan man se at en kasse er frakoblet og 
dette kan fikses før man får problemer med levering av oppgjøret eller andre ting som er avhengig av 
nettilkobling. Denne applikasjonen benyttes foreløpig ikke hos Kremmerhuset. 
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Lindbak POS Reporting 
Denne egne applikasjonen for rapporter er en modul som gir tilgang på moderne og fleksible 
rapporter i tilknytning til Lindbak POS. All data samles i en egen database og lagres i kubestruktur. 
Det er mulig å tilpasse rapporter og man kan også hente ut data direkte i Excel. I tillegg kan det 
abonneres på rapporter per e-post. (lindbak.no, 07.12.09). Denne applikasjonen er ny i 2009 og 
derfor foreløpig ikke tatt i bruk av Kremmerhuset. 
Lindbak Chain 
”Lindbak Chain er en løsning for kjede- og butikkdrift som passer godt for sentralstyrte kjeder, der 
kjeden styrer hvilken grad av fleksibilitet som er tilgjengelig med hensyn til butikklokale priser og 
varer” (Lindbak, 2008). Gjennomstrømning av informasjon er sentralt og det skjer på en rask og 
kontrollert måte. Informasjon om varer, priser, kampanjer, varebeholdning og salg blir spredd på 
denne måten. Lindbak Chain leverer også analyser og rapporter til både hovedkontor og butikker.  
Lagerstyring, bestilling og kundeordre blir også håndtert av løsningen. ”Hovedkomponenten” i 
Lindbak Chain er Lindbak Chain-serveren. 
Lindbak Chain Manager 
Lindbak Chain Manager er en tynn klient mot Lindbak Chain-serveren. Chain Manager blir brukt på 
hovedkontoret til styring av alle viktige forretningsprosesser i kjeden. Klienten kan brukes til 
vedlikehold av vare- og prisinformasjon og til for eksempel å styre kampanjer. Lindbak Chain 
Manager gir også omsetningstall, lønnsomhet per butikk og mange andre rapporttall. 
Rapportserveren tar seg av rapporteringen, og rapportene kommer i PDF- eller Excel-format. Klienten 
kan også brukes til å kontrollere dataene som går mellom butikkene og ERP-systemene. (lindbak.no, 
02.11.09 og Lindbak, 2008). 
Lindbak Store Manager 
Lindbak Store Manager tilsvarer Chain Manager til bruk på lokalt nivå i butikk og er en integrert del 
av Chain Manager. Poenget med Lindbak Store Manager er at den har begrenset tilgang i forhold til 
Lindbak Chain Manager, butikkene kan bare kontrollere sin butikk og har heller ikke tilgang til alle 
funksjonene som hovedkontoret har tilgang til (lindbak.no 02.11.09). Klienten er rett og slett 
butikkenes verktøy for styring av lager, etiketter, bestillinger og så videre. 
Lindbak Business Integration 
Lindbak Business Integration er modulen som sikrer tett og effektiv integrasjon mellom Lindbak 
Chain og Lindbak POS og ERP-løsningene til kunden. Modulen frakter meldinger mellom Lindbak POS 
og ERP-løsninger og gjør meldingene om til de formater som passer til de ulike ERP-løsningene. 
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Kommunikasjonen kan overvåkes i et webbasert grensesnitt. Transportmetoden er http/https eller 
Message Queuing. (Lindbak, 2008). 
Lindbak Butikkoppgjør  
Butikkoppgjørløsningen er en webklient der tallene i dags- og månedsoppgjørene er tilgjengelige i 
butikkene for egen butikk og for alle butikker på hovedkontoret. Dette gjør det enkelt å godkjenne 
oppgjørene slik at tallene kan sendes til regnskapssystemet. (Lindbak, 2008). 
4.3 Butikkdataprosjektet 
4.3.1 Bakgrunn 
Inntil 2007 hadde ikke butikkene i Kremmerhuset noen form for datasystem. En ERP-løsning var i 
bruk på hovedkontoret og lageret, men i butikkene ble alt gjort manuelt. Butikkene hadde 
tradisjonelle kasseapparat der salgene ble registrert. Det fantes heller ikke noe datasystem for 
varelager, bestilling, butikkoppgjør og så videre. 
Varesalgene ble registrert som enten ”østenting” eller ”ting”, det var derfor ikke noen god oversikt 
over hvilke varer som ble solgt. Samtidig registrerte ikke butikkene hvilke varer som ble mottatt. Ved 
synlig svinn, for eksempel ødelagte varer, ble varene ”skrevet ned” i bøker. Det samme ble gjort med 
varer som skulle selges til nedsatt pris. Ved å bruke årsakskoder i form av et tall, kunne man regne 
seg frem til hvor mye de ulike postene utgjorde. På grunn av manglende system for å oppdatere og 
følge med på varelagertallene, var det heller ikke noe detaljert sammenligningsgrunnlag ved 
varetelling. Etter varetelling summerte man verdien av østenvarer for seg og andre varer for seg. All 
denne manuelle registreringen og summeringen var tidkrevende.  
Kremmerhuset har meget hyppig utskifting av varer, og et stort utvalg. Det er i tillegg et bredt 
spekter av varetyper. Samtidig skal butikkene være fulle og utstillingene skal bugne av varer. Det er 
ikke slik at varene ligger sirlig plassert i hver sin hylle. Dette gjorde ikke varetelling og lagerkontroll 
noe enklere.  
Det var som nevnt heller ikke noe datasystem for registrering av butikkoppgjør. Summene ble ført 
inn i et skjema og regnet ut av den som stengte butikken. Dette medførte for eksempel større sjanse 
for feilregistrering av gavekort/tilgodelapper og flere unødvendige kassedifferanser. Oppgjørene 
måtte selvsagt også summeres manuelt ved slutten av uken og så videre. Alle disse operasjonene var 
svært tidkrevende.  
Høsten 2005 utarbeidet Neste Stopp en kravspesifikasjon for et butikkdatasystem. Tidligere i 2005 
var det tatt en beslutning om å gjennomføre en første fase i et butikkdataprosjekt for å kunne 
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beslutte om man skulle innføre butikkdata i de to butikkjedene. (Neste Stopp, 2005). Selskapet ville 
ha et verktøy som kunne gi dem bedre beslutningsgrunnlag. Ønske om å få rapportering om ”ikke-
regnskapsrelaterte-nøkkeltall” ble nevnt spesifikt.  
I kravspesifikasjonen sin skriver Neste Stopp følgende punkter som formålet med butikkdata (Neste 
Stopp, 2005): 
 bidra til effektivisering av rutinene i butikk og dermed gi økt ressursbruk på kunde/salg 
 få mer effektiv registrering og rapportering av kontantsalg og effektivisering av 
regnskapsføring 
 bedre kontroll med varebeholdning i butikk 
 bedre beslutningsgrunnlag for innkjøp 
 redusere omfanget av manuelle transaksjoner 
 forskyve ressursbruken fra registrering til analyse og kontroll 
 forbedre kontroll på vare- og dokumentflyt gjennom hele forretningsprosessen 
 raskere og bedre rapportering 
 gi bedre kontroll og beslutningsgrunnlag, både i tid og kvalitet 
Den forventede økonomiske effekten av butikkdata var (Neste Stopp, 2005): 
 reduksjon av nedskrivinger 
 reduksjon av svinn 
Disse to punktene ville virke positivt på bruttofortjenesten. 
4.3.2 Implementering 
Slik så fremdriftsplanen frem til signering av avtale om levering ut i starten av prosjektet. Punktene er 
hentet fra avtalen med Lindbak Retail Systems AS (Neste Stopp AS og Lindbak Retail Systems AS, 
2006): 
April 2006:  Avtale om pilotlevering utarbeides og signeres. 
Mai/juni 2006:  Installasjon av system på hovedkontoret. 
Mai 2006:  Opplæring av brukere for pilot. 
Juni 2006:  Implementering av integrasjon mellom Axapta og butikkdata. 
Juni-august 2006: Test av kasseløsning på hovedkontoret. 
August 2006:  Beslutning om å kjøre pilot på løsning og evaluering av rapporter. 
August 2006:  Pilotinstallasjon i to butikker i Trondheim. 
November 2006: Innstilling til styret, fase 2. 
Desember 2006: Plan for eventuell utrulling i 2007 utarbeides. 
Desember 2006: Avtale om levering utarbeides og signeres. 
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Utover i 2007 fortsatte forberedelsene for utrulling til alle butikkene. Opplæring ble gitt til 
hovedkontoret og til avdelingslederne. Sommeren 2007 startet innstalleringen i butikkene.  
Når det gjelder opplæring, ble dette gjort i ulike faser. I første omgang fikk brukerne i pilotbutikkene 
grunnleggende opplæring i Office-programmene og i butikkdata. I løpet av sommeren og høsten 
2006 ble det arrangert ulike ”workshops”. Disse hadde ulike fokusområder og ulike deltakere 
avhengig av arbeidsområder. Workshop A inkluderte økonomiavdelingen, Workshop B 
butikkoordinatorer og Workshop C avdelingsledere. I tillegg var det egne ”workshops” som 
omhandlet blant annet butikkoppgjørsmodulen og rapporter hvor prosjektgruppemedlemmer og 
andre brukere deltok. I forkant av utrullingsperioden ble det arrangert et eget avdelingslederkurs 
med gjennomgang av de moduler som skulle tas i bruk for målgruppen. Lindbak har i all hovedsak 
stått for all opplæring, supplert av noe grunnleggende som IT-ansvarlig i Neste Stopp har utført. 
Lindbak utfører fortsatt kasseopplæring ved installering i nye butikker og bistår med support via 
telefon. Opplæring av nye butikkmedarbeidere forgår vanligvis gjennom skriftlig materiell og 
videreføring fra andre butikkmedarbeidere og/eller avdelingsleder. Butikkdata er også på dagsorden 
ved avdelingsledersamlinger. Det har etter hvert utmerket seg superbrukere av butikkdatasystemet i 
butikk og disse har blant annet blitt brukt som opplæringsressurs i andre butikker og ved nyåpning av 
butikker. I tillegg bistår butikkoordinatorene butikkene i forbindelse med butikkbesøk. På 
hovedkontoret har det også utviklet seg superbrukere på økonomidelen og IT-ansvarlig selv tar seg 
av bistand i forhold til logistikkdelen og ellers når det er nødvendig. Det uttales at bedriften fortsatt 
har en utfordring i å stadig få hevet kompetansen hos medarbeidere i alle ledd slik at de kan bli 
bedre og mer effektive. 
Prosjektgruppen hos Neste Stopp bestod i startfasen av: daglig leder Kremmerhuset, daglig leder 
Neste Stopp, IT-ansvarlig (prosjektleder), økonomisjef, en koordinasjonsleder og en ekstern 
konsulent. I tillegg hadde leverandøren en fast prosjektgruppe. (Neste Stopp og Lindbak Retail 
Systems, 2005). Prosjektgruppen var mest aktiv i starten av prosjektet, da man skulle avgjøre om det 
skulle investeres i butikkdata og velge et system. Etter hvert har endringer ført til at prosjektgruppen 
har sklidd ut. For det første var den eksterne konsulenten bare med frem til kontraktsforhandlingene 
med leverandøren. Utover i prosjektet har Neste Stopp forsvunnet fra prosjektet, prosjektleder har 
hatt permisjon og nå har økonomisjef sluttet.  
Neste Stopp ville satse på en mest mulig standard butikkdataløsning. Dette først og fremst for å gjøre 
oppdateringer enklere i fremtiden. Men det vil ikke si at driften har blitt tilpasset systemet i vesentlig 
grad. Der det har vært behov for det har butikkdata blitt tilpasset bedriften. Tilpasningene ble 
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gjennomført både før utrullingen og underveis i prosjektet når problemer eller mangler har dukket 
opp. De viktigste tilpasningene har vært gjort på rapporter og budsjettmodulen. For eksempel har 
Lindbak utviklet noen rapporter spesielt for Kremmerhuset, slike tilpasninger blir gjort mot betaling. 
Det har også vært utarbeidet en integrasjonsløsning mellom butikkdata og ERP-systemet, denne er 
naturlig nok spesiallaget for Neste Stopps behov. 
Et viktig moment i butikkdataprosjektet er at i prøvetiden med pilotbutikkene i Trondheim var det 
den gamle InfoPOS-kasseløsningen som ble testet ut. Da utrullingen satte i gang var det med 
nyutviklede Lindbak POS. Mange av tingene som fungerte fint under pilotperioden viste seg å ikke 
fungere like bra med nye Lindbak POS.  
Sommeren 2008 ble det utarbeidet et notat fra ledelsen til styret som blant annet omhandlet den 
daværende situasjonen for butikkdata. Her blir det trukket frem en del områder der butikkdata har 
gitt et bedre beslutningsgrunnlag. Eksempler er ved innkjøp og valg av varer, ved 
butikkoordinatorenes oppfølging av butikkene og ved prisnedsettelser. Det blir også nevnt at 
butikkdata bidrar til betydelig tidsbesparing på områder som dagsoppgjør, varemottak og varetelling, 
men at mye av innsparingen har forsvunnet i opplæring, retting av feil, driftsproblemer og lignende.  
Av utfordringer blir problemer med inn- og utregistrering av varer nevnt. Flere måter å gjøre 
varemottak på og uklare instrukser på har ført til store feil. Den største utfordringen ble utpekt til å 
være ”å få alle til å utnytte den informasjonen som er tilgjengelig i systemet” (Kremmerhuset, 2008).  
Noen av disse problemene har mer eller mindre løst seg i dag. Men noen byr fremdeles på 
utfordringer. I våre samtaler med medarbeidere ble for eksempel varetellingsproblemer nevnt. Disse 
problemene kan blant annet knyttes til varemottaksproblemer som fremdeles er tilstedeværende. 
Men det har også vært svakheter med systemet hele tiden. Det har vært lagt stor innsats inn i å 
fjerne menneskelige feil, Lindbak har for eksempel deltatt på varetellingen, uten at gjennomføringen 
har gått smertefritt. Den største utfordringen virker dessuten fremdeles å være at informasjonen i 
systemet ikke bli utnyttet godt nok. Problemer med uthenting av de rapporter de ønsker har vi også 
fått mange indikasjoner på at er tilstede. Av positive følger ble, som i notatet fra 2008, mulighet til å 
overvåke nøkkeltall og andre måltall nevnt og ikke minst bruken av historisk data ved innkjøp. 
Butikkdataprosjektet har i følge Kremmerhuset blitt målt underveis i forhold til tidsplanen. 
Tidsplanen ble ikke endret noe vesentlig gjennom prosjektet, og prosjektet holdt seg hovedsakelig 
innenfor planen. Det har heller ikke vært store overskridelser i forhold til budsjett. Det har likevel 
kommet noen ekstrakostnader etter at systemet ble tatt i bruk, fordi det har vært behov for 
tilpasninger, for eksempel på rapporter. 
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5 Analyse av KSF-data 
Vi vil her presentere resultatene fra KSF-intervjuene. Som bakgrunn går vi gjennom 
intervjuobjektenes arbeidsoppgaver. Videre bygger oppdelingen på figur 10, ”Diagnosebegreper 
KSFM”. Først kommenterer vi den innholdsmessige delen av dataene, delt i henholdsvis mål og 
faktorer. Deretter ser vi på strukturelle aspekter, det vil si relasjoner mellom overordnede og 
underordnede mål, mellom mål og faktorer, og balansen mellom ikke-kontrollerbare faktorer og 
handlingsvariabler. Til slutt gir vi en oppsummering av analysen. 
5.1 Intervjuobjektenes arbeidsoppgaver 
Våre fem intervjuobjekter innehar forskjellige stillinger på ulike nivå i bedriften. Dette ser vi tydelig 
dersom vi går vi tilbake til figur 11, ”Neste Stopp-organisasjonen”. Vi har et medlem fra 
administrasjonen (økonomisjef), daglig leder, en produktansvarlig, en butikkoordinator og en 
avdelingsleder.  
Økonomisjef er leder for administrasjonen i Neste Stopp og har administrerende direktør som 
nærmeste overordnede. Av arbeidsoppgaver er kanskje regnskap den mest omfattende. Hun har 
ansvar for intern- og eksternregnskap, budsjetter og årsregnskap som går til revisjon. I tillegg 
kommer forsikringer, strøm, lønn og annet.  
Daglig leder Kremmerhuset har overordnet ansvar for driften av Kremmerhuset. Hennes 
overordnede er også administrerende direktør i Neste Stopp. Blant de viktigste arbeidsoppgavene 
finner vi tre sentrale områder. For det første er det daglig leders ansvar å følge opp 
butikkoordinatorene. For det andre kommer deltakelse i innkjøpsbeslutninger og innkjøpsreiser. Den 
siste delen går på butikklokaler. Daglig leder har kontakt med huseierne og er med på utvelgelse av 
lokaler til nye butikker. 
Produktansvarlig har ansvar for innkjøp av produkter. Hver produktansvarlig har ansvar for sine 
varegrupper. I løpet av året reiser produktansvarlig på messer og besøker leverandører i Østen. I 
tillegg kommer ansvaret for oppfølging av leverandører og varer utover dette. Innkjøpsprosessen 
innebefatter analyser av tidligere salg, undersøking av mulige alternativer, utvelgelse av produkter, 
bestilling og fordeling til butikk.  
En butikkoordinator har ansvaret for sin andel av butikkene i en bestemt landsdel. Daglig leder er 
nærmeste overordnede, mens avdelingslederne i butikkene er nærmeste underordnede. 
Koordinatorene samarbeider i tillegg til disse også med de andre koordinatorene. Av 
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arbeidsoppgaver kommer drift av butikkene, ansettelser og utseende av butikker. I tillegg følger 
ansvar for opplæring og oppfølging, særlig av avdelingsleder. 
Avdelingsleder er sjef for sin butikk og har butikkoordinator som sin nærmeste leder. Avdelingsleder 
har personalansvar for butikkmedarbeiderne i butikken. Hun setter opp timelister, fører lønn, 
videreutvikler budsjetter og har generelt ansvar for driften i butikken. Rutiner skal bli overholdt, samt 
at godt miljø skal skapes på arbeidsplassen. 
5.2 Innhold 
5.2.1 Mål 
De fem intervjuobjektene våre har som nevnt ulike ansvarsområder og tilhører ulike nivåer i 
organisasjonen. Dette gjør at de har ulike perspektiver og ulike måter å se organisasjonen på. Likevel 
var de nokså samstemte på de overordnede målene til Kremmerhuset. De samme, presise ordene ble 
ikke brukt av alle, men hovedpoenget kom tydelig frem, nemlig at Kremmerhuset hovedsakelig skal 
være verdistyrt. De overordnede målene er derfor nærmere verdier enn tradisjonelle mål.  
Disse overordnede målene stemmer også med de som kommer frem i Neste Stopps nedfelte 
målsetninger. Der står det at Neste Stopp ikke jobber mot et bestemt mål, men stadig skal utvikle 
seg, og denne utviklingen skal skje på en redelig, lønnsom og morsom måte.  
Siden målene til Kremmerhuset er verdier, er det kanskje vanskeligere enn i andre organisasjoner å 
sette ord på de underordnede målene som skal bygge opp om disse verdiene. Målhierarkiet vil 
kanskje også se litt annerledes ut enn for en typisk målstyrt organisasjon. Vi føler likevel at mange 
sentrale elementer kom frem i samtalene, og at de underordnede målene vi har fått satt opp dekker 
de viktigste sidene ved organisasjonen. 
I figur 14 presenteres målhierarkiet. Nummereringen i venstre kolonne representerer koblingen 
mellom overordnede og underordnede mål. I kolonnen helt til høyre vises det hvor mange av de fem 
intervjuobjektene som nevnte hvert av målene. 
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Vi har ikke kategorisert målene mer detaljert enn i overordnede og underordnede mål. 
Kremmerhuset er ikke en spesielt stor og kompleks organisasjon, og driften er ikke spesielt 
omfattende. Siden de overordende målene sier mye i seg selv om hva slags mål det er, for eksempel 
at et mål er å være lønnsom, synes vi at det er beskrivende nok å kategorisere de underordnede 
målene etter dem. Vi vil likevel kommentere ulike typer mål. 
Formelle – uformelle/personlige mål 
Formelle mål er de målene som er nedskrevet og akseptert som mål for hele organisasjonen. Det er 
forventet at en leder jobber mot disse målene. Samtidig vil alltid både ledelsen og de ansatte ha mål 
som de ønsker å oppnå i jobben. Dette er de uformelle eller personlige målene. Vi føler at vi har fått 
frem begge typer mål i intervjuene våre.  
Siden de er nedfelt i organisasjonens målsetning er alle de overordnede målene formelle mål. Dette 
til tross for at de ikke er typisk formelle mål. Mange av de underordnede målene er også formelle 
 Mål  
 Overordnede mål Nevnt 
1 Redelig 3 
2 Lønnsom 4 
3 Morsom 3 
4 Utvikling 2 
 Underordnede mål Nevnt 
1.1 Behandle kundene bra 1 
1.2 Behandle leverandørene bra 1 
1.3 Gode holdninger blant ansatte 2 
1.4 Godt omdømme 2 
   
2.1 Generere inntekter 3 
2.2 Holde kostnader nede 1 
2.3 Øke omsetningen 3 
2.4 Høy og konstant bruttofortjeneste 2 
2.5 Oppnå bonuslønn 2 
   
3.1 Glede seg til jobb  3 
3.2 Personlig utvikling 1 
3.3 Trygge og uavhengige underordnede 3 
3.4 Medarbeidertrivsel 3 
3.5 God handelsopplevelse for kunden 2 
   
4.1 Levende, ikke fastlåst 1 
4.2 Være den mest attraktive gavebutikken  1 
4.3 Utnytte butikkdata 1 
 
 
Figur 14 KSF-resultater: Mål 
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mål. Eksempler er ”øke omsetningen” og ”medarbeidertrivsel”. ”Medarbeidertrivsel” kan kanskje 
høres ut som et personlig mål, men siden det er noe alle i organisasjonen jobber bevisst for kan det 
sies å være et formelt mål.  
Vi har også en del uformelle og personlige mål. De beste eksemplene på slike er ”glede seg til jobb” 
og ”oppnå bonuslønn”. Disse ble nevnt som personlige mål og de er derfor bevisst formulert som de 
er. Det er noe en selv vil ha eller oppnå; ”jeg vil glede meg til jobb” og ”jeg vil oppnå bonuslønn”. 
Dette er ikke mål som er felles for hele organisasjonen, men noe man jobber for sin egen skyld. 
Langsiktige – kortsiktige mål 
Fuglseth (1990) skriver at teori om økonomisk styring sier at det er viktig at en organisasjon har en 
langsiktig plan og langsiktige mål er derfor nødvendige. Men det er også viktig å vite hvordan man 
skal oppnå disse langsiktige målene, og det er derfor viktig å sette seg kortsiktige mål slik at man har 
mer konkrete ting å jobbe med i hverdagen. 
Det er ikke nødvendigvis så enkelt å si hva som er langsiktige og hva som er kortsiktige mål. Det spørs 
hva man definerer som lang sikt. Ut i fra beskrivelsen av langsiktige mål over, er det nokså naturlig å 
bruke de overordnede målene som eksempler på virkelige langsiktige mål. Særlig for Kremmerhuset 
føles dette riktig, i og med at de ikke jobber mot et tradisjonelt, formelt langsiktig mål. ”Lønnsomt” 
blir da for eksempel et langsiktig mål. Et år kan da sees på som kort sikt, og ”øke omsetningen” er i 
en slik situasjon et kortsiktig mål som må oppnås for å kunne være lønnsomme på lang sikt.  
Nettopp dette at langsiktige mål i stor grad sammenfaller med overordnede mål og tilsvarende for 
underordnede og kortsiktige mål, er grunnen til at vi ikke har fokusert noe særlig på oppdelingen i 
langsiktige og kortsiktige mål. 
Operasjonelle – ikke-operasjonelle mål 
Operasjonelle mål er mål som kan måles direkte, det vil si at de er tallfestet. Det kom ikke frem 
mange operasjonelle mål i KSF-intervjuene, men noen tall ble nevnt. Det beste eksempelet er at de 
har satt seg tall for hvor mye omsetningen må øke i år og på sikt. Mange snakket om budsjettmålene 
i hver butikk og at målene blir oppdatert etter hvert som man ser utviklingen, både på kort og lang 
sikt. Selv om vi ikke har mange tallfestede mål, er vi likevel ikke i tvil om at ledelsen i relativt stor grad 
fokuserer på slike mål. Målet for bruttofortjeneste er også tallfestet på den måten at de ønsker å 
holde den på dagens nivå. Bonuslønn kan også nevnes som et mer eller mindre tallfestet mål på den 
måten at det står i kontrakten til lederne hva som kreves for at de skal oppnå bonuslønn. 
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Vi vil nå beskrive målene, og vi tar for oss de tilhørende underordnede målene under de respektive 
overordnede målene. 
Redelig 
Vi har satt opp ”redelig” som det første overordnede målet. At å opptre redelig er et viktig mål ble 
nevnt direkte av to av intervjuobjektene og litt mer indirekte av ett til. I å opptre redelig legger de å 
følge lover og regler, og å være ærlige og rettferdige overfor alle sine forbindelser. Det er neppe 
tilfeldig at dette er det første av målene til Kremmerhuset, redelighet skal for eksempel komme foran 
lønnsomhet. 
Behandle kundene bra 
Dette målet inneholder alt det som skal opprettholdes for at kundene skal føle seg godt behandlet og 
tatt vare på i stedet for å for eksempel føle seg lurt. Selv om bare ett av intervjuobjektene nevnte 
dette målet, går det så tydelig på det overordnede målet om å opptre redelig at det uten tvil er et 
viktig mål. 
Behandle leverandørene bra 
Dette er det andre målet som går på rett og redelig behandling av forbindelsene til bedriften. Også 
dette målet er det bare en av personene som har nevnt, men det er likevel opplagt et viktig mål. 
Dersom leverandørene ikke er fornøyde er det vanskeligere å få gode priser, de beste varene og 
presise leveranser. Alt dette er ting som Kremmerhuset er svært avhengige av. 
Gode holdninger blant ansatte  
De ansatte er selve kjernen i en organisasjon som Kremmerhuset, og det er umulig å opptre redelig 
dersom ikke holdningene blant de ansatte er gode. Det er ikke nok å lage regler som man ber de 
ansatte om å følge dersom de ikke blir fulgt. To av objektene nevnte dette målet. 
Godt omdømme 
”Godt omdømme” er et mål som nesten kan komme som en følge av redelig opptreden, og det er 
derfor litt spesielt å kalle det et underordnet mål av redelig. Men siden de er så tett bundet sammen 
har vi valgt å plassere det her. To av intervjuobjektene nevnte godt omdømme i en sammenheng. 
Lønnsom 
Dette er det mest ”tradisjonelle” av Kremmerhuset sine overordnede mål. I det legger vi at dette er 
et mer typisk mål i handelsbedrifter. Målet er på mange måter helt opplagt, det er umulig å overleve 
som forretningsforetak dersom man ikke tjener penger. Alle intervjuobjektene var på en eller annen 
måte inne på dette målet i sin beskrivelse av organisasjonen. 
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Generere inntekter 
Salg er Kremmerhusets inntektskilde og dette målet handler dermed i stor grad om å selge varer. Det 
kunne vært formulert som å tjene mest mulig penger, men dette vil ikke lyde helt rett i forhold til 
Kremmerhusets verdier. Poenget er heller å oppnå så store inntekter at driften kan opprettholdes og 
utvikles. Tre stykker nevnte dette målet. 
Holde kostnader nede 
Tradisjonelt har ikke det å holde alle kostnader nede vært et viktig mål for Kremmerhuset. Det har 
vært større fokus på å ha størst mulig bruttofortjeneste, eller å holde varekostnadene nede, og slik 
ikke være så sårbar for andre kostnader. Siden bruttofortjenesten nå er såpass høy, vi kommer 
nærmere inn på dette, så har det nå blitt viktig å fokusere mer på leiekostnader, lønnskostnader og 
så videre. Det var spesielt ett av intervjuobjektene som snakket om dette. 
Øke omsetningen 
Her kommer bruttofortjenesten inn igjen. Siden det nå ikke er mye mer å hente på 
bruttofortjenesten, har det blitt viktig å øke omsetningen for å kunne dekke kostnader som øker 
enten man vil eller ikke, for eksempel husleiekostnader. Tre av intervjuobjektene snakket om dette, 
og det var helt tydelig at dette har meget stort fokus i hele organisasjonen nå. Det har blitt satt et tall 
for hvor høyt omsetningen må komme på sikt for at Kremmerhuset skal klare seg. 
Høy og konstant bruttofortjeneste 
Bruttofortjenesten har vi nevnt i de foregående målene. Høy bruttofortjeneste har alltid vært et 
svært viktig og sentralt mål for Kremmerhuset og kanskje har dette vært et konkurransefortrinn. 
Situasjonen i dag er at bruttofortjenesten ikke kan bli særlig høyere uten at det går utover prisnivået i 
butikkene og/eller kvaliteten på varene. Dette vil ikke være i tråd med profilen til Kremmerhuset, og 
det vil heller ikke gå overens med målene som inngår i det å opptre redelig. Siden bruttofortjenesten 
i dag er på et nivå som bedriften er fornøyd med, er målet å holde den på det nivået. Det var særlig 
to personer som snakket mye om dette, men resten var også inne på det. 
Oppnå bonuslønn 
Dette er det første målet som virkelig er et personlig mål. Resultatorientert lønn er brukt på flere av 
nivåene i organisasjonen, og målet ble nevnt som et personlig mål av to av intervjuobjektene. Dette 
går selvsagt på motivasjon og utfordringer i arbeidsdagen, og det å ha et så klart og tydelig mål å 
jobbe mot er viktig. Samme hvor mye de ansatte bryr seg om bedriftens vel, er det godt å ha et 
konkret mål å jobbe mot som man vet man får nyte godt av personlig. 
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Morsom 
Dette tredje overordnede målet er også nokså spesielt. Siden det er et mål for hele organisasjonen vil 
det ikke bare si at hver enkelt skal ha det morsomt på jobb, men også at Kremmerhuset skal være 
morsomt for utenforstående, først og fremst kundene. 
Glede seg til jobb 
Dette er et personlig mål som ble nevnt av tre av intervjuobjektene. Objektene har ulike 
forutsetninger for hva som må til for at de skal glede seg til jobb, men at hver enkelt skal glede seg til 
jobb er forutsetning for å oppnå målet om at Kremmerhuset skal være morsomt.  
Personlig utvikling 
Dette er også et mål som ble nevnt som et personlig mål av ett av intervjuobjektene. Målet går på å 
få nye utfordringer og lære nye ting.  
Trygge og uavhengige underordnede 
Tre av lederne nevnte dette som et viktig mål i jobbene sine. En av lederne uttrykte at dette var selve 
meningen med jobben hennes, nemlig at hennes nærmeste underordnede skulle bli så dyktige at det 
ikke hadde vært behov for henne. 
Medarbeidertrivsel 
Dette målet må ikke forveksles med det personlige målet om å glede seg til jobb. Dette er et mål som 
ledelsen har for hele organisasjonen, at alle medarbeiderne skal trives på jobb. Dette er avhengig av 
alt fra trygghet og arbeidsoppgaver til arbeidsmiljø. Tre av lederne nevnte dette målet. 
God handelsopplevelse for kunden 
Her kommer den eksterne delen av målet om at det skal være morsomt inn. Kremmerhuset skal 
være spennende og oppleves positivt av kunden. Alt fra varene, plassering av varene og 
fremtredenen til de butikkansatte påvirker hvordan opplevelsen blir for kunden. Bare to av 
intervjuobjektene nevnte dette som et mål, men alle snakket om spennende vare, god service eller 
andre elementer som inngår her, så det er tydeligvis et viktig mål. 
Utvikling 
Dette er også et mer ”vanlig” mål for en bedrift som Kremmerhuset. Men at Kremmerhuset ønsker å 
utvikle seg vil ikke si det samme som at de nødvendigvis ønsker vekst. Poenget med dette målet er at 
de skal ha evnen, viljen og muligheten til å utvikle seg for å kunne følge med i tiden og henge med i 
konkurransen i bransjen. To av lederne snakket om dette som et spesifikt mål, og utvikling er også 
nevnt i den nedfelte målsetningen til bedriften.  
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Levende, ikke fastlåst 
Dette er et mål som handler om at Kremmerhuset ikke må ”isolere” seg og fokusere bare på seg selv, 
men også følge med i det som skjer og være villige til å følge med i utviklingen. Det er viktig for 
Kremmerhuset å ikke glemme å holde på særegenheten sin samtidig som de er villige til å endre seg 
når det er nødvendig. Det var først og fremst ett av intervjuobjektene som snakket om dette målet. 
Være den mest attraktive gavebutikken 
Dette ble i utgangspunktet nevnt som et overordnet mål av en av lederne. Det er jo helt naturlig, å 
være den ”beste i klassen” vil nesten uansett være et viktig mål for de fleste bedrifter. Men vi synes 
det er mer naturlig å plassere målet som et mål under det overordnede målet ”utvikling”. Dette blir 
igjen en situasjon der det overordnede målet, ”utvikling”, er en av forutsetningene for å oppnå det 
underordende målet.  
Utnytte butikkdata 
Innkjøp av butikkdatasystemet har vært en stor investering for Kremmerhuset og det er derfor viktig 
å få utnyttet potensialet i systemet slik at man får noe igjen for pengene. I dette målet ligger det også 
et ønske om å effektivisere driften, det vil si å kutte ned på unødvendig arbeid og tidsbruk. Dette er 
jo den viktigste årsaken til at beslutningen om å anskaffe et slikt system ble tatt. Bare ett av 
intervjuobjektene nevnte dette som et mål, men vi snakket med alle om det å utnytte systemet 
bedre og det er uten tvil noe som alle ønsker og er opptatt av. 
5.2.2 Faktorer 
Gjennom de fem KSF-intervjuene kom det fram mange faktorer som respondentene mente var 
viktige i deres vei mot å nå målene som var satt. Faktorene varierte veldig i hvor detaljerte de var, 
noe som ikke er overraskende med tanke på at målene de påvirker er både overordnede og 
underordnede. I tillegg spiller selvfølgelig respondentens stilling i bedriften inn. Det var naturlig å 
vente seg ulike svar på ulike nivåer og områder i driften. En annen synlig forskjell mellom faktorene, 
er i hvor stor grad de ble konsist forklart. Noen faktorer er ganske generelle, som for eksempel ”god 
opplæring”, mens andre går spesifikt inn på en aktivitet. 
I figur 15 har vi presentert alle de kritiske suksessfaktorene som kom frem i intervjuene. Vi har delt 
dem opp i eksterne og interne faktorer, ettersom dette er den tydeligste av de tre dimensjonene 
diskutert i kapittel 3.1. De interne faktorene har vi kategorisert etter seks deler av driften som vi fant 
hensiktsmessig; styring/koordinering, innkjøp/vareutvalg, administrativt/rutiner, salgsrelaterte 
aktiviteter, kultur/miljø og motivasjon. Dette for å tydeligere se sammenhengene mellom faktorer på 
samme nivå, samt sammenfatte svarene til respondenter på ulike nivåer.  
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Når det gjelder de to andre dimensjonene som går på om faktorene er overvåkende eller byggende, 
og ikke-kontrollerbare eller handlingsvariabler, har vi brukt antakelsen som Fuglseth (1990) gjorde 
om at alle eksterne faktorer er ikke-kontrollerbare og overvåkende. De interne er klassifisert som 
enten byggende, overvåkende eller handlingsvariabler. Dette er markert i tabellen med henholdsvis 
”B”, ”O” og ”H”.  
Vi har valgt å ikke skille mellom hvem som har sagt hva, men heller gitt en total fremstilling av 
faktorene. I den forbindelse representerer tallet i høyre kolonne hvor mange av respondentene som 
har nevnt den respektive faktoren. Slik kan vi få en pekepinne på hvilke faktorer som settes høyest 
totalt.  
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 Faktorer   
B/H/O  Eksterne faktorer Nevnt 
O Gode relasjoner 1 
O Generelle økonomiske forhold 1 
O Mulighet til å reise 1 
O Pålitelige vareleveranser 2 
B/H/O  Interne faktorer Nevnt 
 Styring/koordinering  
 Informasjon  
O Enkel tilgang til rapporter/data 5 
H Rask tilgang på oppdatert informasjon 2 
B Mulighet til å overvåke 2 
H Bruke rapporter på lokalt nivå  1 
H Avdekke rutinebrudd 1 
H Vite når varene kommer til butikk  
H Kartlegge når det er flest kunder i butikk 1 
H Måle prestasjoner/overvåke salgstall 3 
H Overvåke kostnader 2 
 Strategisk  
H Oppfølging av måltall 2 
B Klar profil (like butikker) 1 
B Spennende varer til grei pris 1 
B Effektiv bemanning 1 
H Oppdatere mål ift utviklingen  1 
B Klare omsetningsmål  1 
B Økt omsetning i hver butikk 2 
B Gode/riktige kampanjer 1 
 Kunnskap  
B Enkel kommunikasjon mellom butikkene/HK 1 
B Stabil arbeidsstokk 1 
H Kunnskapsdeling 4 
B God kommunikasjon mellom leddene 4 
B/H Dyktige avdelingsledere 3 
B Kunnskap om rapportbehov 3 
B Tid til å lære seg systemet godt nok 2 
 Innkjøp/vareutvalg  
 Innkjøpsbeslutninger  
H Kjøpe inn varer fra Østen 2 
H Høy østenandel 2 
H 15 % eksterne leverandører 1 
B Stort utvalg/bredde 1 
B Gode/rette varer 3 
B Være tidlig ute med nye varer/trender 1 
H Tilgang på trendinformasjon tidlig   1 
B Mulighet til å kjøpe stort 1 
H Tilgang på historisk data  1 
O Kvaliteten på varene 1 
H Hyppig utskifting av varer 2 
 Distribusjon  
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H Autosupplering  1 
H Enkelt å bestille varer  1 
H Bestille nok varer i alle ledd 3 
 Administrativt/rutiner  
B Forsvarlig kontanthåndtering 1 
H God kontakt med huseierne 2 
H Likviditet 1 
O God service fra Lindbak  4 
H Enkel oppgjørsfunksjon 1 
 Vare- og prisinformasjon (VPI)  
H  Enkelt å legge inn VPI 1 
H Enkelt å søke opp varer i butikk 1 
H Mer VPI i Butikkdata (overført fra Ax) 2 
 Varelager  
H Enkel varetelling 2 
B Riktige lagertall 3 
H Klare rutiner for varemottak   
 IKT  
H Tilgang på grunnleggende dataverktøy 1 
O Linjekapasitet 2 
O Fungerende integrasjon Axapta – Butikkdata 1 
H Felles språk Axapta – Butikkdata 2 
O Nye versjoner må fungere 1 
H Systemet må være idiotsikkert 2 
H Brukervennlighet 2 
O Integrasjon mellom Butikkdata-modulene 1 
 Salgsrelaterte aktiviteter  
B Flinke/motiverte medarbeidere  2 
 Butikkutseende  
H Varerullering 1 
H Vareeksponering 1 
H  Kunnskap om form og farge 1 
H Påfyll av varer 1 
H Aldri gi dårlige varer en god plass 1 
H Følge kampanjer 1 
H Plakater/prising 1 
 Salg og service  
B Mersalg  1 
H  Åpent kjøp 1 
H Varekunnskap  3 
B God kundeservice 2 
 Kultur/miljø  
B Positive medarbeidere 2 
H Ærlige ansatte 3 
B Godt miljø 2 
H Være stolte av arbeidsplassen  1 
H Sosialt samvær  1 
H Etterleve Neste Stopp-ånden 3 
 Motivasjon  
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Figur 15 KSF-resultater: Faktorer 
Kategoriseringen av faktorene bød på flere utfordringer. I første omgang måtte det skilles mellom 
mål og middel, noe som i seg selv kan være vanskelig. Flere av målene som ble nevnt var egentlig 
faktorer og motsatt. Neste steg var å tolke faktorene. Som nevnt var detaljnivået variert, og flere 
ganger møtte vi på faktorer som hadde ulik ordlyd, men som kunne tolkes på samme måte. Noen av 
disse er følgelig slått sammen, mens andre har vi latt stå som de er fordi vi mener de har små, men 
vesentlige forskjeller som bør vektlegges. Den kanskje største utfordringen gikk på skillet mellom 
byggende og overvåkende faktorer og handlingsvariabler. Som tidligere gjennomgått i metodedelen, 
er byggende faktorer de tingene som kan påvirkes og som ledelsen ønsker og endre, mens de 
overvåkende er de som ikke kan påvirkes, men som er viktige å følge med på. En handlingsvariabel er 
noe man gjør, enten reaktivt som følge av en endring i en overvåkende faktor eller proaktivt for å 
støtte en byggende faktor og videre det tilnyttede målet, eller målet direkte. Flere av faktorene 
henger sammen på en eller annen måte, enten ved å være avhengige av hverandre eller ved å 
påvirke hverandre. Skillet mellom byggende faktor og handlingsvariabel er derfor tidvis uklart. Vi har 
plassert faktorene der vi mener de hører hjemme og klassifisert dem deretter, blant annet på 
bakgrunn av i hvilken sammenheng de ble nevnt og forklart av respondentene. 
Et aspekt ved resultatene fra KSF-intervjuene som bør få oppmerksomhet, er faktorene som går 
direkte på informasjonssystemet. Flesteparten av disse kom fram under intervjuets siste og 
tilpassede del, nemlig etter spørsmål knyttet til systemets funksjon i dag og 
implementeringsprosessen. Respondentene fortalte hva de syntes fungerte og som var vesentlig i 
deres arbeidsoppgaver, samt hvor de helst skulle sett at ting fungerte bedre. Her kom det fram 
faktorer som var viktige og som kunne være kilde til økt effektivisering dersom utnyttelsen av 
systemet ble bedre, eller ved utvidelser av systemets funksjonalitet. Vi har valgt å inkludere alle disse 
faktorene i vår framstilling for å få et helhetlig bilde. 
Vi vil i det følgende gå gjennom hver hovedkategori av faktorer. 
B Nye utfordringer  2 
B Interessante/varierte oppgaver 2 
H Ledersamlinger  1 
H God opplæring 1 
H  Resultatorientert lønn 2 
H  Kunne følge med på salget 1 
H  Ansatte kjenner budsjettmålene 1 
H Tilbakemeldinger mellom alle ledd  2 
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Eksterne faktorer 
Det ble som man ser ikke nevnt så mange eksterne faktorer i intervjuene, og de få vi fikk fram, var 
det totalt sett få som nevnte. Dette kan ha sammenheng med at respondentene forsøkte å knytte 
alle faktorene til de arbeidsoppgavene som stillingen deres innebærer. Teorien sier at det er viktig å 
ha både interne og eksterne faktorer. Har man et for internt fokus, vil man kunne gå glipp av viktige 
hendelser i omgivelsene. Dersom det motsatte er tilfellet, at man ser for mye utenfor bedriften, vil 
det kunne gå utover rutiner internt i bedriften. Begge disse ekstremtilfellene kan virke mot en 
bedrifts måloppnåelse. Samtidig er det viktig å se på hvilke mål bedriften setter høyest. Dette 
avhenger både av type bedrift og i hvilken fase bedriften befinner seg i. Det er klart at en bedrift i 
vekst gjerne har et mer eksternt fokus for å øyne muligheter til ekspandering, mens en mer moden 
bedrift gjerne fokuserer på driftsrutiner. Kremmerhuset har i sine mål nevnt at de hele tiden skal 
være i utvikling, og det på en redelig, lønnsom og morsom måte. Man skulle derfor gjerne forvente at 
flere eksterne faktorer ville bli nevnt. I handelsbransjen vil eksempelvis faktorer knyttet til 
myndigheter, politikk og konkurrenter kunne være aktuelle. 
Av de eksterne faktorene, skiller kanskje ”mulighet til å reise” seg mest ut. Kremmerhuset kjøper 85 
% av varene sine fra Østen, noe som er grunnleggende for det særpreget kjedens produkter har. 
Varene blir plukket ut på messer i blant annet Kina og India, og det er derfor vesentlig for bedriften at 
de produktansvarlige har mulighet til å dra østover for å lete etter de beste produktene. I tillegg 
bidrar reisene til et godt forhold til mange av leverandørene, i det personlige møter kan 
gjennomføres. Vi kunne selvfølgelig tolket denne faktoren som intern, i forhold til tilretteleggelse og 
økonomi til å reise, men vi velger å holde den ekstern, med den betydning at reiser ikke hindres av 
eventuelle pandemier, finanskrise eller annen uro i leverandørland, og andre upåvirkbare krefter som 
kan spille inn. 
Interne faktorer 
Styring/koordinering 
Kategorien styring/koordinering har vi splittet videre opp i ”informasjon”, ”strategisk” og 
”kunnskap”. Den første omhandler faktorer som går på å innhente og behandle informasjon, og 
naturlig nok går flere av disse direkte på informasjonssystemet. For at en bedrift skal kunne fungere 
effektivt, er man avhengig av rask og korrekt informasjon. I tillegg må informasjonen man har tilgang 
på være nyttig. Det er stor forskjell på hvilke typer informasjon som trengs på butikknivå, i 
økonomiavdelingen og hos de produktansvarlige. Faktoren ”enkel tilgang til rapporter/data” er 
derfor ganske bred. Alle respondentene snakket om rapporter, men deres ulike stillinger og nivåer 
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gjør behovet ulikt. Det som går igjen blant dem alle, er enkelhet. Inntrykket av slik det er nå, er at det 
ligger mye informasjon i systemet, men at tilgjengeligheten ikke er like bra som ønskelig.   
Det strategiske går på faktorer som påvirker strategiske beslutninger. Her finner vi blant annet ”klar 
profil” som vil si at butikkene skal være så like som mulig. En kunde skal kunne kjenne seg igjen når 
han går inn i hvilket som helst Kremmerhus landet over. Innenfor dette inkluderes ikke bare varene, 
men også måten varene blir stilt ut på, plakater og plassering, samt stemningen i butikken. 
Kunnskapskategorien omfatter faktorer som ”kommunikasjon” og ”kunnskapsdeling”. I 
Kremmerhuset er ledelsen opptatt av at man skal ha et godt miljø hvor alle skal kunne snakke med 
hverandre, både på samme nivå og mellom leddene. Kommunikasjon er også vesentlig for salget ved 
at man har mulighet til å sjekke andre butikker, samt lager, for å finne ut om varen finnes der, for så 
å gi opplysningen videre til kunden. Kunnskapsdeling er også viktig, både for miljøet, men også for 
prestasjonene. Det virker mer overbevisende overfor kunden dersom man sitter inne med kunnskap 
om varen og kan gi tips til bruk og kombinasjoner. Fire av fem respondenter har nevnt både 
kunnskapsdeling og god kommunikasjon og det gjenspeiler Kremmerhusets kultur. 
Innkjøp/vareutvalg 
Vi har valgt å ha en egen kategori for faktorer som handler om innkjøp og vareutvalg. Grunnen til 
dette er at for en butikkjede er varene avgjørende for prestasjonene og da også lønnsomheten. 
Kremmerhuset er opptatt av å ha et bredt utvalg av varer som favner om en bred kundegruppe. Som 
nevnt kjøper Kremmerhuset mesteparten av varene sine i Østen, både på bakgrunn av typer 
produkter og pris. For å sikre bredden i utvalget, kjøpes cirka 15 % fra andre leverandører, altså ikke 
egenimport, selv om slike varer er dyrere i innkjøp. En bakgrunn for denne strategien, kan man finne 
i sikkerheten det gir å kjøpe fra andre som har gjort innkjøpsbeslutningen allerede. På den måten 
satses ikke alt på de interne produktansvarlige, og man får også, slik en av respondentene sa, litt 
”krydder” til butikkene.  
I tillegg til å ha et bredt utvalg, ønsker Kremmerhuset å stadig utvikle seg. Antall aktører i bransjen 
må sies å ha steget de siste årene, og det blir derfor mer og mer viktig å være tidlig ute med ”siste 
mote”. De produktansvarlige i Kremmerhuset er avhengige av å ha tilgang til trendinformasjon i form 
av magasiner og lignende på et tidlig tidspunkt, slik at de kan starte planleggingen av neste sesongs 
farger og produkter. Samtidig er det vesentlig å kunne studere tall fra året før for å se hvilke varer 
som eventuelt skal gå igjen og hvilke som har hatt mindre suksess. Ved å komme først med nye 
trender, ønsker Kremmerhuset å være opplærende overfor kundene.  
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Når det gjelder distribusjon, er det viktig at varene komme når de skal fra leverandørene. Dette er en 
ekstern faktor. Internt er bestillingsrutinene det som gjelder. Slik situasjonen er i dag, bidrar 
butikkdata med å holde oversikt over vareflyten i butikkene, og videre autosupplering fra lager til 
butikk. Dette gjør at butikkmedarbeiderne sparer tid, og vet at de varene de trenger kommer 
automatisk. Noen av varene bestilles fortsatt manuelt, så enkle rutiner for dette er også viktig for å 
spare tid. 
Administrativt/rutiner 
Faktorene vi har plassert i denne båsen, er de som omhandler områder som i utgangspunktet gjerne 
oppfattes litt i bakgrunnen. Dette gjelder kanskje særlig systemrelaterte faktorer som for eksempel 
”fungerende integrasjon Axapta – Butikkdata”. Den er helt nødvendig for at informasjon fra ulike 
steder i bedriften skal kunne gå til og fra. Informasjon om varene legges direkte inn i Axapta og det er 
helt nødvendig at denne informasjonen blir overført til butikkdata. Hvis ikke vil ikke varen kunne 
gjenkjennes når den blir registrert i kassen.  Slike faktorer er faktorer som man kanskje vanligvis bare 
regner med at er i orden. Likevel blir det kritisk dersom noe svikter på disse områdene. Det er 
dermed desto viktigere å være obs på slike ”skjulte” faktorer og ha backup-løsninger til bruk i 
eventuelle krisesituasjoner for å møte problemene. 
Faktoren som skiller seg mest ut i antall av respondentene som har nevnt den, er ”god service fra 
Lindbak”. Når man baserer hele driften på et system, er det klart at god hjelp dersom noe skulle være 
problematisk er en stor fordel og en nødvendighet. Slik det er i dag, har alle ansatte tilgang til direkte 
telefonnummer til servicepersonell hos Lindbak, som de når som helst kan ringe. Dette er en del av 
avtalen med leverandøren. En slik mulighet gir en sikkerhet for at både store og små problemer raskt 
kan få en løsning. 
Salgsrelaterte aktiviteter 
Det sier seg selv at salg absolutt er vesentlig i en butikkjede, og faktorer innenfor denne kategorien 
befinner seg da også naturlig nok stort sett på butikknivå. Selv om vi tidligere har vært inne på at 
butikkene skal være ”like” i henhold til ”klar profil”, må Kremmerhuset stadig fornye seg for å være 
attraktiv. I den forbindelse er eksponering av varene viktig. Sammen med flere av de andre faktorene 
sikrer man at butikken ser bra ut til en hver tid slik at kunden får en så bra som mulig 
handelsopplevelse. Selv om noe av plasseringen er åpenbar, påvirker også butikkmedarbeiderne og 
deres kunnskaper og anlegg for form og farge. Dette gjelder også i forbindelse med 
kundebehandling. At de ansatte er serviceinnstilte og kan rettlede kundene, kan virke positivt både 
på kunden og videre på salgsprestasjonene.  Mersalg, det vil si å for eksempel selge lys til en kunde 
som har funnet seg en lysestake, henger eksempelvis mye sammen med de ansattes egenskaper. 
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”Varekunnskap” er den faktoren under salg som flest har nevnt. Denne henger tett sammen med den 
tidligere nevnte ”kunnskapsdeling”. Produktansvarlig har førstehåndsinformasjon om varen og må 
videre presentere dette for butikkoordinator og avdelingsleder som igjen viderefører kunnskapen til 
sine underordnede. Siste ledd er selgers kunnskapsoverføring til kundene.  
Kultur/miljø 
Enhver arbeidsplass er et bedre sted å være dersom stemningen mellom medarbeiderne er god. En 
av faktorene under denne overskriften gjenspeiler dette på en god måte, nemlig ”etterleve Neste 
Stopp-ånden”. Neste stopp-ånden er en nedfelt oversikt over hvilke verdier og ”regler” alle ansatte 
skal forsøke å følge. Den inkluderer punkter som går på miljø; ”Neste Stopp er uhøytidelig og 
morsom”, på kundebehandling; ”Neste Stopp er glad i sine kunder” og omgivelsene; ”Neste Stopp 
har de hyggeligste forretningsforbindelser”. Neste Stopp-ånden finnes i sin helhet i vedlegg 1. 
Motivasjon 
For å selge mest mulig trenger man flinke medarbeidere, men det hjelper lite dersom de ikke er 
motiverte. Flere faktorer har innvirkning på motivasjon. Noen ansatte setter variasjon og 
utfordringer høyt, mens andre mener at det å kjenne til målene fra budsjettet er avgjørende. 
Kremmerhuset har sterkt lederfokus og ønsker å la det være store muligheter for å stige i gradene. 
Flere i ledelsen har tidligere både vært butikkmedarbeider, avdelingsleder og butikkoordinator. En 
viktig brikke i denne utviklingen, er ledersamlinger hvor det både er faglig og sosialt fokus.  
Som tidligere nevnt, er god kommunikasjon viktig. For motivasjonens del, er det at man kan snakke 
med alle, samme om det er på samme nivå eller høyere, vesentlig. Her kommer tilbakemeldinger inn. 
Gjennom kontinuerlig ris og ros, vil motivasjon kunne bygges opp. Et eksempel på oppfølging og 
tilbakemelding, er en butikkoordinator som har ansvaret for et antall avdelingsledere. Når en 
avdelingsleder er ny, er butikkoordinator med på mange av oppgavene, for så å stadig trekke seg mer 
og mer tilbake. Når henvendelsene fra avdelingsleder blir færre, merker butikkoordinator at denne er 
mer uavhengig og trygg. 
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5.3 Struktur 
Bak kritisk suksessfaktor-metoden ligger antakelsen om at lederne arbeider for å nå organisasjonens 
mål. På den måten kan målene plasseres i et hierarki hvor de underordnede målene påvirker de 
overordnede målene, en fordeling som lederen forventes å ha kjennskap til. I tillegg antas det at 
lederen kjenner til årsaksforhold slik at det kan plasseres faktorer under hvert mål som påvirker 
organisasjonens evne til å nå målene. I det følgende presenteres målene og faktorene relatert til 
hverandre i illustrative kart. Faktorer som påvirker flere mål, er merket med en stjerne. Disse er altså 
nevnt flere steder i kartene. Faktorene er også fordelt etter hvilke type faktor de er; byggende faktor, 
handlingsvariabel eller overvåkende faktor, som vi kjenner igjen fra tabellene i forrige avsnitt og fra 
kapittel tre. 
5.3.1 Relasjoner overordnede mål – underordnede mål 
Som vi så i innholdsdelen av analysen, skilte vi hovedsakelig mellom overordnede og underordnede 
mål. De overordnede målene er tydelige, både blant intervjuobjektene, og skriftlig. Når det gjelder de 
underordnede målene, måtte det en del omformuleringer og omrokkeringer til før det endelige 
hierarkiet stod klart.  
Under det overordnede målet ”redelig”, finner vi underordnede mål som inkluderer både kunder, 
leverandører og ansatte. Det fjerde underordnede målet omhandler omdømme. Et slikt mål er 
ganske generelt, og berører aktørene i de tre første målene. Vi synes likevel at ”godt omdømme” 
burde stå som et eget mål. Det ble ikke nevnt mer spesifikke mål angående andre aktører, men ”godt 
omdømme” kan favne bredt. Et godt omdømme kan for eksempel både hjelpe Kremmerhuset til å få 
nye kunder og til å inngå gode avtaler med leverandører. Kremmerhuset beskriver målet ”redelig” 
som å omhandle både kunder, leverandører, arbeidskolleger, samarbeidspartnere og myndigheter 
(Kremmerhuset, 2009). Vi velger derfor å tro at ved å nevne redelig som et overordnet mål, mener 
respondentene alt dette innbefatter. At leverandører, kunder og ansatte ble nevnt spesifikt, har 
sannsynligvis å gjøre med at dette er de man til daglig har mest med å gjøre. Uten kunder, ingen 
omsetning. Uten leverandører, ingen varer. Uten ansatte, ingen service. De underordnede målene 
henger tydelig sammen. Dersom de tre første oppnås, vi også det fjerde kunne nås. På samme måte 
vil gode holdninger blant ansatte kunne føre til god kundebehandling. 
Det andre overordnede målet er ”lønnsom”. Det er en selvfølge at dersom en bedrift skal overleve, 
må driften gi penger i kassen. De to første underordnede målene går nettopp direkte på dette med å 
oppnå resultater. Målene ”generere inntekter ”og ”holde kostnader nede” vil sammen lede til 
lønnsomhet. Som vi nevnte under innholdsdelen av analysen, har Kremmerhuset lenge hatt størst 
fokus på bruttofortjeneste. Selv om målet om å øke omsetningen nå har blitt viktigere, står fortsatt 
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bruttofortjeneste som et underordnet mål for bedriften.  Det var tydelig at omsetning var det som 
var mest fremtredende av lønnsomhetsmålene blant respondentene, uavhengig av nivå. Man kunne 
gjerne forventet flere underordnede mål her som gikk mer direkte på varer og service, siden dette er 
det driften hovedsakelig dreier seg om, men vi så det mer hensiktsmessig å plassere disse delvis 
under det overordnede målet ”utvikling” og delvis som faktorer under ulike mål. ”Oppnå bonuslønn” 
er også et mål som vi har plassert under lønnsom. Dette er et veldig personlig mål, men det er like 
fullt et mål som er avhengig av lønnsom drift og som bidrar til at hele bedriften er lønnsom.  
Målet ”morsomt” gir inntrykk av å ha et personlig preg. Det er ikke overraskende at de tilhørende 
underordnede målene er av samme karakter. Likevel går det an å skille på hvilke mål som kommer 
fra en ansatt og hvilke som ligger på bedriften og dens ledelse. De to første, ”glede seg til jobb” og 
”personlig utvikling”, er direkte personlige. Det er mål som hver enkelt ansatt ønsker å oppnå, men 
som bedriften må prøve å legge til rette for. Dette vil vi se tydelig i de tilhørende faktorene. Når det 
gjelder ”trygge og uavhengige underordnede” og ”medarbeidertrivsel”, er dette bedriftens mål. Man 
kan selvfølgelig si at det er et personlig mål for en leder at de som arbeider under han eller henne 
skal føle seg trygge, men ser vi det hele under ett, blir det et mål på bedriftsnivå at hvert nivå skal 
være uavhengig.  Som under ”redelig” ser vi også her tendenser til at de underordnede målene 
henger sammen. Dersom bedriften eksempelvis oppnår medarbeidertrivsel, vil det kunne bidra til at 
de ansatte gleder seg til jobb. På den annen side, hvis en ansatt opplever personlig utvikling, vil han 
eller hun kanskje lettere bli trygg på seg selv og jobben og dermed være mer uavhengig av sin 
overordnede.  Som nevnt tidligere, inkluderer målet ”morsomt” andre enn de ansatte. Det 
gjenspeiles i målet om at kunden skal ha en god handelsopplevelse. Kunden skal trives i butikken, og 
gå ut med en god følelse etter et besøk, enten med eller uten varer.  
Det siste overordnede målet er kalt ”utvikling”. Som vi så i den nedfelte målsettingen til 
Kremmerhuset, er dette et mål som tydelig henger sammen med de tre andre. Kremmerhuset vil 
utvikle seg kontinuerlig, på en redelig, lønnsom og morsom måte. De underordnede målene vi har 
valgt å plassere under utvikling går direkte på å være med i tiden og ikke bli værende på ett sted. 
”Være den mest attraktive gavebutikken” kunne kanskje ha stått under lønnsom, men samtidig er 
dette et mål som også omhandler redelig og morsom, og i tillegg er noe som må opprettholdes for at 
bedriften skal kunne overleve. For å være attraktiv, må bedriften hele tiden fornye seg, samtidig som 
den holder fast ved det den tradisjonelt står for. Det siste underordnede målet er ganske spesifikt og 
omhandler butikkdata. I og med at vi snakket ganske mye om systemene, da særlig butikkdata, i 
intervjuene, var det naturlig at dette ble oppført som et mål. Dette kunne også blitt plassert under 
”lønnsom” fordi det fører med seg økt effektivitet. Likevel fant vi det mer hensiktsmessig å ha det 
Grete Stokkeland og Anita Vigstad  Høsten 2009 
 
 
    
63 
 
med under ”utvikling” fordi det er noe bedriften ønsker å bli bedre på, og et sted der de selv ser at de 
har utviklingspotensial.  
Alt i alt synes det å være naturlige sammenhenger mellom de overordnede og underordnede målene 
til Kremmerhuset. Dette forteller oss at lederne har relativt god innsikt i hvordan mindre mål påvirker 
de overordnede målene og dermed hvilke mål som er viktige. Det skal sies at fokuset til 
intervjuobjektene lå på ulike steder i hierarkiet, samtidig som alle var mer eller mindre klar over 
hovedmålene til bedriften. Dette er helt naturlig, og gjør det enklere å få fram ulike typer 
underordnede mål. Ved kun å ta for oss ledere på ett nivå ville vi ikke fått frem alle mål som på en 
eller annen måte må oppfylles for å nå de overordnede målene. 
5.3.2 Relasjoner mål – faktorer 
For å kunne ha mulighet til å nå de oppsatte overordnede målene til bedriften, er flere ledd 
nødvendige, i form av delmål og suksessfaktorer. Målhierarkiet ble utarbeidet i forrige avsnitt, hvert 
overordnet mål fikk tildelt sine respektive underordnede mål. De kritiske suksessfaktorene som kom 
fram i intervjuene er nå plassert under hvert av disse igjen. Noen mål har få tilknyttede faktorer, 
mens andre har mange, og i flere kategorier. Vi vil i det følgende gå gjennom faktorenes tilknytning til 
målene sortert etter de fire overordnede målene. 
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Redelig 
 
Figur 16 KSF-analyse: Strukturkart ”redelig” 
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Faktorene knyttet til målet ”redelig” kjennetegnes av å være ganske få og stort sett 
handlingsvariabler. Flere av faktorene går igjen for flere av de underordnede målene. Dette gjelder 
blant annet de overvåkende faktorene ”gode relasjoner” og ”kvaliteten på varene”. Både omdømmet 
og forholdet til leverandørene avhenger av at de relasjonene man har er gode. ”Kvaliteten på 
varene” påvirker omdømmet, men også direkte på behandling av kundene. En byggende faktor som 
også omhandler kunder, er ”god kundeservice”. Som vi ser, er det to handlingsvariabler under denne. 
”Åpent kjøp” er et eksempel på tiltak for å gi et godt inntrykk på kundene og for å få dem til å føle 
seg verdsatt. ”Varekunnskap” kan også påvirke kundens opplevelse av service ved at medarbeiderne 
gir inntrykk av å vite hva de snakker om, at de vet noe om kvaliteten på varen, hvor den kommer fra 
og også lagerstatus og pris.  
Noen av de underordnede målene har få faktorer knyttet til seg. Noe av grunnen kan ligge i at man 
tar som en selvfølge at man skal oppføre seg ”redelig”. Det kunne likevel vært flere faktorer under 
eksempelvis ”gode holdninger blant de ansatte”. Slik kartet viser nå, er Neste Stopp-ånden det 
eneste tiltaket for å styre og styrke holdningene blant de ansatte. Samtidig må det nevnes at denne 
”ånden” står veldig sentralt hos Kremmerhuset. Alle ansatte skal være klar over innholdet og på best 
mulig måte ha det med seg gjennom arbeidsdagen.   
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Lønnsom 
Figur 17 KSF-analyse: Strukturkart ”lønnsom” 
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Som nevnt tidligere, er de to første underordnede målene under ”lønnsom”, ”generere inntekter” og 
”holde kostnader nede” de mest direkte. Naturlig nok er det også disse som har flest tilhørende 
faktorer. Vi finner mange faktorer som går direkte på driften av Kremmerhuset, og som dermed er 
plassert under inntekter. For å selge er man avhengig av å ha varer, og da kommer både valg av type 
varer og gjennomføring av bestillinger inn i bildet. Det gjør at man igjen er avhengig av at rutiner og 
informasjonshenting fungerer på en hensiktsmessig og enkel måte. Informasjonsbehovet er også 
tydelig vesentlig for medarbeidernes kunnskap, både om spesifikke varer, men også om salgs- og 
lagerstatus. Det siste aspektet i relasjon til salg, i tillegg til varer og medarbeidere, er hvordan varene 
presenteres. Både rullering, påfyll og eksponering vil påvirke kundenes valg om å gjøre innkjøp og om 
å i det hele tatt besøke butikken. Disse faktorene er utrolig viktige for å få frem varene best mulig og 
for å gi et godt helhetsinntrykk av butikken. 
Kostnader har den siste tiden fått skjerpet oppmerksomhet i bedriften, dette med bakgrunn i stadig 
stigende leie- og lønnskostnader. En viktig faktor i forhold til lokaler er ”god kontakt med huseierne”, 
en faktor som vi også så tilknyttet ”godt omdømme”. Når det gjelder lønnskostnader, er ”effektiv 
bemanning” vesentlig. Det vil si at hver arbeidstime blir fullstendig utnyttet ved at det ikke er flere på 
jobb enn det som er nødvendig og at det settes inn ekstra folk når det trengs. Handlingsvariabler som 
kan bidra til effektivitet, er å ha oversikt over når det blir levert varer til butikkene og når på døgnet/i 
uken det er flest kunder innom, og deretter legge opp bemanningen etter dette. At arbeidsstokken er 
forholdsvis stabil, det vil si lav grad av utskiftninger, vil også kunne være kostbesparende i forhold til 
tid brukt på opplæring. Gjennom intervjuene kom det fram at Kremmerhuset ikke har avskrekkende 
høy turnover og man finner også nedfelt i bedriftens personalhåndbok at intern rekruttering skal 
tilstrebes. Men naturlige årsaker til variasjon i arbeidsstokken som permisjoner og ekstrahjelper i 
perioder, gjør at det likevel vil kreves en del ”ekstra” kostnader knyttet til dette. I alle 
handelsorganisasjoner er svinn et større eller mindre problem. Av faktorer som kan knyttes til dette, 
ble det nevnt ”forsvarlig kontanthåndtering”. I tillegg kan rutinene for oppgjør og varetelling også 
bidra til bedre kostnadskontroll, mindre feil og da også redusert svinn. 
 Kremmerhuset har, som tidligere diskutert, den siste tiden rettet fokuset på lønnsomhetssiden mot 
økt omsetning. Faktorene som vi så under inntekter, kunne selvfølgelig være plassert her også, men 
vi fant det mer hensiktsmessig å knytte faktorer som går direkte på å øke salget til dette målet. Den 
faktoren som kanskje tydeligst omhandler økt salg, er ”mersalg”. Det er ønskelig at alle 
butikkmedarbeidere gjør en innsats for å prøve å selge kunden mer enn det han hadde planlagt da 
han kom inn i butikken. For å øke mersalget, er det igjen informasjon som står sentralt. Dersom de 
ansatte kjenner til budsjettmålene og kontinuerlig kan følge med på salget, kan det bidra til økt 
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motivasjon for mersalg. I tillegg er det, som ellers i salgssammenheng, positivt med god 
varekunnskap, som igjen krever tilgang til informasjon om varene. For å kunne ha oversikt over 
hvordan resultatene utvikler seg og kunne følge opp der det trengs, er det vesentlig at muligheten til 
å overvåke er tilstede. Både på bedriftsnivå, mellomledernivå og butikknivå ønsker man å kunne 
følge med på det som skjer. Det blir i utgangspunktet satt klare omsetningsmål, som kommuniseres 
ut til alle ledd. Etter hvert som dagene går, oppdateres målene. I sammenheng med dette, henger 
også valg av kampanjer. Riktignok kjøres sesongkampanjer til vanlig også, og dette er derfor også en 
faktor for inntekter, men dersom man har rask tilgang på oppdatert informasjon, som omsetningstall, 
kan det blant annet være aktuelt med mer eller mindre spontane kampanjer for å nå budsjettmål 
eller for å øke omsetningen på spesielle dager. For at totalomsetningen i bedriften skal kunne gå opp, 
må hver butikk bidra. Dyktige avdelingsledere kan påvirke omsetningen i sin butikk. Som nevnt, er 
overvåkingsmulighet nødvendig på alle nivå. I tillegg ble det nevnt bruk av rapporter. Det blir 
benyttet rapporter i butikk i dag, men det er et ønske om at dette skal utnyttes enda bedre.  
Som vi vet, kjøper Kremmerhuset størsteparten av varene sine fra Østen, og det er også disse varene 
som bidrar mest til den høye bruttofortjenesten. Logisk nok må derfor andelen østenvarer holdes 
høy for at bruttofortjenesten skal være høy. I tillegg må muligheten til å kjøpe stort og dermed dra 
nytte av kvantumsrabatter være tilstede.  
Det mer personlige målet ”oppnå bonuslønn” er basert på forutsetningen om at bedriften opererer 
med resultatbasert lønn. Dette er derimot mer en forutsetning enn en faktor for ”oppnå bonuslønn”, 
og vi har derfor valgt å plassere den under motiverte ansatte i stedet for her. Bonuslønn ble nevnt av 
en butikkoordinator, og derfor er dyktige avdelingsledere en faktor for måloppnåelse. I tillegg er det 
også her nødvendig med overvåking, for å kunne gripe inn ved eventuelle problemer/muligheter. 
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Morsom 
 
Figur 18 KSF-analyse: Strukturkart ”morsom” 
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Under relasjoner mellom overordnede mål og underordnede mål kom vi fram til at ”glede seg til 
jobb” og ”personlig utvikling” begge var mål sett fra et personlig ståsted. Faktorene som påvirker 
disse gjenspeiler dermed forhold som de ansatte mener er nødvendig for at de skal nå de respektive 
målene og som bedriften derfor må jobbe for å møte. Faktorene for det å glede seg har en tydelig 
gruppering, hvor noen går på det miljømessige, mens resten omhandler arbeidsoppgavene. Bedriften 
har et mål om medarbeidertrivsel, og her finner vi igjen noen av de samme faktorene, nemlig 
”positive medarbeidere” og ”godt miljø”. Kremmerhuset har stort fokus på sine ansatte, og faktorer 
som styrker dette er blant annet ”sosialt samvær” som bidrar til miljøet og videre til trivsel, samt de 
som handler om kommunikasjon og tilbakemeldinger. De sistnevnte er også aktuelle for ”personlig 
utvikling” og ”trygge og uavhengige underordnede”. For å utvikle lederne på lavere nivåer, 
arrangeres ledersamlinger. I tillegg står kommunikasjon i fokus, både mellom alle ledd og direkte 
mellom butikk hovedkontor.  
Som vi ser og kunne forvente, går mange av faktorene igjen under de ulike målene. Årsaken til dette 
ligger i at vi har valgt å ha med to sider av forholdsvis samme sak i ”glede seg til jobb” og 
”medarbeidertrivsel”.  Det er naturlig at de ansattes behov og bedriftens tiltak her sammenfaller til 
en viss grad. 
At kunden skal ha en god handelsopplevelse har mange tilhørende faktorer. En hovedgruppe går på 
varene, både i utvalg og plassering. Kremmerhuset skal ha en klar profil, det vil si at man skal kjenne 
seg igjen når man kommer inn i butikken. I tillegg skal varene være spennende og ikke for dyre. For å 
opprettholde et bredt utvalg, er bedriften avhengig av å kunne kjøpe varer fra Østen og i tillegg ha 
tilgang på en mindre gruppe varer fra andre leverandører. Den andre hoveddelen av opplevelsen 
omhandler medarbeiderne og deres innsats. Vi kjenner igjen faktorene ”flinke/motiverte 
medarbeidere” og ”god kundeservice” fra tidligere. 
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Utvikling 
  Figur 19 KSF-analyse: Strukturkart ”utvikling” 
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Under de to første målene, ”levende, ikke fastlåst” og ”være den mest attraktive gavebutikken”, 
finner vi faktorer vi har sett før. Den faktoren som tydeligst går på utvikling er kanskje ”være tidlig 
ute med nye varer og trender”, noe som er avgjørende for å kunne opprettholde Kremmerhusets 
attraktivitet som gavebutikk. For å ha mulighet til å følge med på trender er det nødvendig å ha 
tilgang til trendinformasjon. I tillegg er muligheten til å reise viktig for å få nye varer tidlig i hus. 
Det siste målet, ”utnytte butikkdata”, har mange tilhørende faktorer. Siden flere av disse er 
systemtekniske er en del av dem plassert under overvåkende faktorer. Dette fordi Kremmerhuset 
selv ikke direkte kan påvirke hvordan systemene fungerer. Det bedriften derimot kan ha innvirkning 
på, er valg av system og tilhørende brukergrensesnitt, samt opplæringsmateriell for å sikre at 
medarbeiderne kan bruke systemet. 
5.3.3 Balanse ikke-kontrollerbare faktorer – handlingsvariabler 
Hovedtrenden i datamaterialet er at respondentene nevnte mange faktorer som kan klassifiseres 
som handlingsvariabler. Ved første øyekast virker dette positivt, da dette er faktorer som man kan 
gjøre noe med. Ser man nærmere etter, legger man merke til at de aller fleste av handlingsvariablene 
enten påvirker målet direkte eller via en byggende faktor. De overvåkende faktorene vi har, står som 
regel alene. Det gir inntrykk av at man ikke har en klar reaksjon på endringer i disse. Det samme kan 
man på en måte si om de byggende faktorene som står alene; man vil gjerne endre dem, men har 
ikke tilknyttede tiltak/midler for å gjøre det. En av grunnene til dette resultatet kan henge sammen 
med en svakhet ved metoden. Fuglseth (1990) forklarer at KSFM ikke gir nok støtte til avdekking av 
informasjonsbehovene, at lederen erfaringsmessig er mest opptatt av de faktorene som er viktige på 
det aktuelle tidspunkt. Det sier seg selv at man ikke kan avdekke alle kritiske suksessfaktorer i et slikt 
intervju, men man får et bilde av hvilke områder bedriften konsentrerer seg om. 
5.4 Oppsummering 
Analysen vår av KSF-dataene viser at Kremmerhuset har et nokså godt målhierarki. De overordnede 
målene, som også er nedfelt i selskapets målsetning, er viktige for hele bedriften og dekker hele 
driften. Disse målene er også jevnt over nevnt av mange av de intervjuede medarbeiderne. De 
underordnede målene bærer naturlig nok mer preg av å omhandle spesifikke deler av driften, og 
hvert mål er derfor ikke nevnt av like mange. Sentrale mål som å generere inntekter, øke 
omsetningen og noen mål som går på trivsel er likevel nevnt av et flertall av de intervjuede. 
Faktorene som kom frem var mer spredte, det vil si at det var flere som ble nevnt av bare en person. 
Vi har inntrykk av at dette er fordi mange av faktorene handler om arbeidsoppgavene til den 
medarbeideren som har nevnt dem, og arbeidsoppgavene er selvsagt ulike på de ulike nivåene i 
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organisasjonen. Litt få eksterne faktorer kom frem, men vi føler ikke at dette skader analysen. 
Grunnen til dette er at vårt fokus ligger på implementeringen av butikkdata, noe som i all hovedsak 
er en intern prosess. Et annet viktig poeng er at en relativt stor del av faktorene er 
handlingsvariabler, noe som er positivt. Samtidig står mange av de overvåkende faktorene uten 
handlingsvariabler og dette er ikke like positivt, men det betyr ikke at slike ikke finnes. Sannsynligvis 
har de bare ikke kommet frem i intervjuene. 
Mange av faktorene vi har i analysen vår handler om systemet. Dette kommer selvsagt av at vi 
tilpasset metoden ved å legge inn tid til å snakke om butikkdata, men det tyder også på at dette er et 
område som står sentralt og som de ønsker å endre for å enklere kunne nå målene sine. Dette er 
naturlig i og med at det er en følelse av at ressursen som systemet er kunne vært utnyttet bedre, og 
at dette i seg selv er et uttalt mål.  
For å gi et oppsummerende bilde av hvilke faktorer som er mest kritiske for måloppnåelsen i 
Kremmerhuset, velger vi å sette opp de faktorene som er nevnt av et flertall av intervjuobjektene. 
Disse faktorene er: 
Figur 20 De mest nevnte faktorene i KSF-analysen 
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6 Kritiske suksessfaktorer og informasjonssystemet 
I kapittel 4.2 gikk vi gjennom systemmodulene som Kremmerhuset har tilgang til i dag. Vi vil nå 
undersøke hvilke av de kritiske suksessfaktorene avdekket i kapittel fem systemet allerede støtter og 
hvilke det har potensial til å støtte. Vurderingene våre er i stor grad basert på informasjon fra 
Lindbak, både den skriftlige og fra samtale med en representant fra Lindbak Retail Systems. Den 
oppfatningen vi har fått fra medarbeiderne vi har snakket med i Kremmerhuset er derimot også viktig 
i og med at deres inntrykk og meninger sier mye om bruken av systemet. Kombinasjonen av disse 
informasjonskildene gjør det enklere å få fram både styrker og svakheter ved systemet.  
Vi vil benytte oss av kategoriseringen fra tabellen over faktorer, se figur 15. Naturlig nok ser vi kun på 
interne faktorer. 
Styring/koordinering 
Den første bolken går her på informasjon og her er systemet sentralt. Den første faktoren går på å ha 
tilgang til rapporter og generelle data. Systemet har i følge Lindbak sin dokumentasjon gode 
funksjoner for dette, i Lindbak Chain Manager på hovedkontoret og Lindbak Store Manager i butikk. 
Tilsynelatende er det altså god dekning for denne faktoren. Men et viktig stikkord i faktoren er 
”enkel”. Faktoren kom frem fordi medarbeiderne følte at de ikke finner de rapportene de trenger. I 
følge Lindbak skal det være god tilgang til rapporter og muligheter til å tilpasse rapporter slik man vil. 
Vi har fått et litt skjevt bilde av tilgangen til rapporter, Lindbak mener det er enkelt, mens brukerne i 
Kremmerhuset synes det er komplisert. Dette kan kanskje komme av begrenset forståelse av 
mulighetene i systemet. Kremmerhuset er på vei til å ta i bruk den nye rapportapplikasjonen, Lindbak 
POS Reporting, og de har tro på at denne skal tilfredsstille behovene deres på en bedre måte. 
Butikkdata gir rask tilgang på oppdatert informasjon, noe som har hatt positiv effekt i Kremmerhuset. 
Lindbak POS gir mulighet til å enkelt følge med på salg i butikk. En annen mulighet er at 
hovedkontoret gjennom Lindbak Chain Manager kan følge med på for eksempel salgstallene time for 
time, minutt for minutt, og gripe inn med virkemidler dersom man ser negative trender og finne 
årsakene til dette. Tilgangen på oppdatert informasjon er selvsagt viktig for mulighetene Lindbak 
Chain Manager gir til å overvåke driften i alle ledd. Denne overvåkningen henger også sammen med 
mulighetene systemet gir til å avdekke rutinebrudd. Fordi ledelsen kan gå inn og se hvordan ting har 
blitt gjennomført, kan de oppdage hvis noen bryter rutiner. At butikkdatasystemet gir slike 
muligheter som nevnt her er noe Lindbak selv ”reklamerer” med, men enda viktigere, og årsaken til 
at disse mulighetene kommer frem her, er at dette er områder der Kremmerhuset føler de har fått 
utbytte fra butikkdata. 
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Det er viktig å utvide bruken av rapporter på butikknivå. Lindbak Store Manager gir i dag tilgang til 
rapporter, blant annet med informasjon om hver kasserer og om salg per vare/varegruppe. Igjen har 
vi inntrykk fra Lindbak om at det skal være enkelt å hente ut rapporter på butikknivå, mens vi fra 
brukerne i Kremmerhuset får inntrykk av at det er tungvint. For at faktoren skal bli oppfylt må derfor 
rapportene bli mer tilgjengelige for de vanlige brukerne i butikk. Lindbak POS Reporting kan 
forhåpentligvis bidra her. 
For å kunne planlegge bemanning og vareplassering godt er det viktig å vite når varer kommer til 
butikken. Informasjon til butikkene om dette skjer manuelt, men med hjelp av Axapta. Systemet 
hjelper altså i en viss grad til med dette, men ikke gjennom butikkdata. Kanskje kunne Lindbak Chain 
Manager ha hjulpet til med dette via for eksempel bestillingsfunksjonen. En annen ting som er viktig 
for å kunne planlegge bemanningen effektivt, er å kunne kartlegge når det er flest kunder i butikk.  
Fra en av samtalene med representantene fra Kremmerhuset, vet vi at de lærer noe om dette ved å 
se på salgstallene time for time. For avdelingslederne er det mulig å finne disse tallene i Lindbak POS, 
men det burde også være muligheter for å ta ut rapporter hvor gjennomsnittene er regnet ut. 
”Måle prestasjoner/overvåke salgstall” er en vid faktor. Flere av applikasjonene gir informasjon som 
støtter denne faktoren. For eksempel vil Lindbak POS rapportere om hvilke rabatter som blir gitt og 
på hvilke varer, som igjen brukes til å måle de produktansvarlige.  
For å sikre at kostnadene holder et akseptabelt nivå er det viktig å følge med på disse. På grunn av at 
bestillinger og varemottak blir gjort i butikkdata burde butikkdata kunne gi informasjon om 
kostnader knyttet til varene, for eksempel innkjøpskostnader og svinn, uten å få dette overført fra 
Axapta. Dermed burde det være mulig å få rapporter som forteller hvor høye kostnader man har hatt 
i forhold til budsjett så langt i perioden for eksempel.  Men i følge brukere i butikk er det ikke mulig å 
få ut gode rapporter rundt dette. 
De neste faktorene kaller vi strategiske. Den første faktoren er ”oppfølging av måltall”. Hvis dette 
ikke blir gjort er måltallene tilnærmet bortkastet. Rask tilgang til oppdatert informasjon gjør det 
mulig å ta tak i endringer og tilpasse seg med en gang. Et eksempel som ble nevnt av en medarbeider 
er å sette i gang en spontan kampanje i slutten av en uke for å kunne nå omsetningsmålet den uken. 
For at butikkene skal være like og ha en klar profil er det for eksempel viktig at alle butikkene har 
oppdaterte priser i forhold til prisjusteringer og kampanjer. Lindbak Chain gjør det mulig å spre vare- 
og prisinformasjon (VPI) ut til butikkene kjapt og enkelt. 
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Spennende varer kan knyttes til vareutvalg, som vi kommer inn på senere. Faktoren om å ha effektiv 
bemanning kan oppnås ved hjelp av informasjonen som vi snakket om tidligere, nemlig når varene 
kommer i butikk og når det er flest kunder i butikk. 
Ved at butikkdata gir mulighet til å følge salgstall og utvikling raskt og enkelt bidrar det til at ledelsen 
får bedre anledning til å oppdatere målene fortløpende. Det er viktig for Kremmerhuset å ha klare 
omsetningsmål. I følge Lindbak finnes det en modul for budsjettering. Det skal være mulig å legge inn 
salgsbudsjett for ulike nivåer i kjeden hver måned. Salgstallene fordeler seg så per dag, enten 
automatisk eller med justeringer. Budsjettering foregår i dag med penn og papir, i hvert fall på 
butikknivå. Ved å bruke denne funksjonen i butikkdata ville budsjettallene vært enklere tilgjengelige 
og kommet klarere frem enn i dag. En liten forbedring har det blitt fordi Kremmerhuset med Lindbak-
systemet fikk tilgang til e-post i butikkene. Dette har gjort det enklere enn før å minne om og 
kommunisere budsjettmål til alle, men vi mener altså det er rom for forbedringer her ved å utnytte 
budsjettfunksjonen som butikkdata tilbyr. 
Systemet bidrar til å øke omsetningen i butikk gjennom informasjon som påvirker flere andre 
faktorer vi har nevnt. Gjennom å gi tilgang til historiske tall legger butikkdata til rette for å planlegge 
sesongkampanjer og andre ”ordinære” kampanjer. Som vi har nevnt over gir muligheten til å følge 
salgstallene hele tiden grunnlag for å sette i gang eventuelle ad hoc-kampanjer. 
Det siste området er faktorer som går på kunnskap. Lindbak-systemet bidrar i stor grad til at 
kommunikasjonen mellom butikkene er forenklet. Et sentralt eksempel er at det er mulig å kjapt 
sjekke lagerbeholdningen i andre butikker, i stedet for å måtte bruke tid på å ringe. Det må likevel 
nevnes at det foreløpig har vært såpass mange problemer med lagermottak og så videre at man må 
ringe for å være på den sikre siden. E-post er selvsagt også et verktøy som bidrar til bedre 
informasjon.  
Et informasjonssystem kan nok ikke direkte bidra til at arbeidsstokken blir mer stabil i et selskap. 
Men det er et viktig poeng at mindre utskifting av ansatte gir et høyere kompetansenivå på systemet, 
noe som fører til bedre utnyttelse og mindre feilbruk i tillegg til at mindre opplæring kreves. 
Kunnskapsdeling går på det å dele erfaringer med hverandre for å hjelpe hverandre til å bli gode. Det 
er vanskelig å påstå at butikkdatasystemet kan hjelpe direkte med slik kommunikasjon. 
Kunnskapsdeling kan derimot hjelpe til at alle klarer å bruke systemet riktig. God kommunikasjon 
mellom leder og medarbeider er heller ikke noe et informasjonssystem kan hjelpe med, dette går på 
menneskelig kontakt. 
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Dyktige avdelingsledere går først og fremst på egenskapene til avdelingslederne, men en dyktig 
avdelingsleder bør også være i stand til å forstå og bruke systemet på en slik måte at det blir utnyttet 
bra. 
Rapporter som verktøy er en viktig fordel med å ha et butikkdatasystem. Et problem for 
Kremmerhuset er at de ikke har erfaring med å ha et slikt system, og at de derfor ikke vet 
mulighetene som finnes i systemet. Det kan være lett å tenke på spesifikke ting som en vil ha svar på, 
men som det kanskje ikke finnes en egen rapport for, i stedet for å se de nye mulighetene som 
systemet gir. 
Tid til å lære seg systemet godt nok er viktig for å klare å utnytte systemet godt, men det er selvsagt 
ikke noe systemet i seg selv kan hjelpe med. Det er et spørsmål om kapasitet og prioritering. 
Innkjøp/vareutvalg 
Butikkdatasystemet har kanskje hatt størst innvirkning på faktorene i denne kategorien. De første 
faktorene går på innkjøpsbeslutninger. Det er ingen tvil om at Lindbak Chain med sine historiske 
salgstall for alle varer og så videre gir et veldig godt grunnlag for å ta innkjøpsbeslutninger. Faktoren 
”tilgang på historisk data” blir dermed oppfylt i Lindbak Chain. Dette gir informasjonsgrunnlag for å 
kunne velge ut de rette varene for kjeden. 
Å kjøpe inn varer fra Østen, å ha høy andel av varer fra Østen og å ha 15 % varer fra eksterne 
leverandører er ikke faktorer som et informasjonssystem kan forventes å påvirke direkte.  At 
andelene av østenvarer og eksterne varer er på de nivåene de skal være, skal derimot være mulig å 
overvåke ved hjelp av rapporter i et butikkdatasystem. Dette føyer seg inn i rekken av muligheter 
rapporter i et slikt system gir, og dermed inn i rekken av muligheter som Kremmerhuset kan utnytte 
bedre. 
Det samme gjelder det å være ute tidlig med nye varer og trender og tilgang på trendinformasjon 
tidlig. Her må en del informasjon komme utenfra.  
Det kan være vanskelig å kombinere det å ha stort utvalg og bredde med å kjøpe inn stort. Dette 
krever likviditet og god logistikk på grunn av at det blir mange varer i omløp. Begge deler kan et 
informasjonssystem hjelpe med, men dette er det hovedsakelig Axapta-løsningene til Kremmerhuset 
som tar seg av.  Hyppig utskifting er også knyttet til de samme utfordringene. I tillegg er det på grunn 
av dette viktig å få informasjon i forveien om hvilke varer som kommer når for å kunne planlegge 
vareplassering, som vi har diskutert ovenfor. 
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Kvaliteten på varene er viktig for at varer skal selge og at kunden skal være fornøyd. Kvaliteten kan 
ikke være bedre enn at kundene har råd til å kjøpe varene, men samtidig kan ikke kvaliteten være så 
dårlig at kunden blir misfornøyd og ikke kommer tilbake. Dårlig kvalitet vil dessuten føre til mange 
reklamasjoner. Her kommer butikkdata inn. Når man tar en vare i retur i Lindbak POS oppgir man en 
årsak, slik at får registrert om det for eksempel er en leverandørfeil eller om varen ble ødelagt i vask. 
Dette er det så igjen mulig å få rapporttall på, og denne informasjonen kan brukes som 
beslutningsgrunnlag ved valg av leverandører og så videre.  
Selv om det er Axapta Fashion som styrer distribusjonen av varer i Kremmerhuset, har Lindbak Chain 
også viktige funksjoner her. En autosuppleringsfunksjon som fører til at varer automatisk blir bestilt 
fra lager i forhold til lagerbeholdningen i hver enkelt butikk er veldig nyttig, i alle fall så lenge 
lagertallene stemmer. Muligheten til å få bestillingsforslag ut i fra lagerbeholdningen er også svært 
nyttig der man ikke bruker autosupplering. Men vi har fått inntrykk av at det å utføre en bestilling, 
det å finne fram til bestillingsforslaget, gjøre endringer, og det å faktisk utføre bestillingen og så 
videre ikke er så rett frem og logisk som det burde være. Kremmerhuset har gått gradvis over til mer 
autosupplering. Det er viktig å bestille nok varer både på kjedenivå og butikknivå for å ikke gå tom for 
varer. På kjedenivå hjelper de historiske salgstallene på en god måte. På butikknivå er også disse 
tallene nyttige, et konkret eksempel er ved bestilling av røde lys før jul. Men på dette nivået bidrar 
naturligvis også en fungerende autosupplering i stor grad til å unngå at butikkene går tom for varer. 
Administrativt/rutiner 
De mer rutinemessige faktorene støttes også i mer eller mindre grad av systemet. En enkel 
oppgjørsfunksjon er i seg selv tidsbesparende, men har også flere fordeler. Dagsoppgjør gjøres i 
Lindbak POS og har en ”idiotsikker” utforming. Man blir for eksempel bedt om å telle kassen på ny, 
noe som kan bidra til mer forsvarlig kontanthåndtering og mindre feil og svinn. En annen 
funksjonsdetalj, er at dersom oppgjøret ikke stemmer, får man ikke beskjed om hva differansen er, 
og må derfor telle om igjen selv for å få det til å stemme. Dette gjør også hele prosessen mer 
forsvarlig, ved at man ikke faller for fristelsen dersom det eksempelvis hadde stått at det var to 
hundre kroner for mye. Systemet har en egen modul, ”Butikkoppgjør”, hvor oppgjør blir godkjent og 
overført til Axapta. 
”God kontakt med huseierne” og ”likviditet” er faktorer som ikke støttes direkte av systemet. Et 
velfungerende system som bedrer kostnadskontrollen og bidrar til redusert svinn vil derimot kunne 
styrke likviditeten. 
Grete Stokkeland og Anita Vigstad  Høsten 2009 
 
 
    
79 
 
”God service fra Lindbak” er heller en forutsetning for at prosessene der systemet skal benyttes 
fungerer enn en faktor som støttes av systemet. Avtalen mellom Neste Stopp og Lindbak inneholder 
også en serviceavtale som gir alle brukere mulighet til å ringe servicetelefonen deres gratis.  
Som nevnt, er vare- og prisinformasjon (VPI) en viktig brikke i flere av Kremmerhusets prosesser. 
Siden denne informasjonen brukes hele tiden, og er avgjørende for at alle inn- og utregistreringer av 
varer blir riktig, er det viktig at den er korrekt til en hver tid og da bør det også være enkelt å legge 
den inn i systemet.  I dages situasjon blir VPI hovedsakelig lagt inn direkte i Axapta, en prosess som 
ifølge brukerne krever en rekke operasjoner og er meget tidkrevende. Dataene blir deretter overført 
til butikkdata ved hjelp av integrasjonspunkt. At man har flere trinn før informasjonen når helt frem 
til kassen i butikk, bringer med seg større sjanse for feil.  
Et annet problem knyttet til VPI er konsistens. Dersom en vare blir lagt inn med feilskrevet eller 
mangelfull informasjon, gjør det hele søkingsprosessen vanskeligere. Da butikkdata ble tatt i bruk, 
oppdaget de produktansvarlige dette problemet og har i senere tid laget seg ”normer” for hvordan 
varer skal legges inn. Dersom man for eksempel skriver ”suppetallerken”, vil ikke varen komme opp 
ved søk på ”tallerken”. Hvis man derimot legger inn ”tallerken, suppe”, vil varen både komme opp 
ved søk på ”suppe” og ”tallerken”. Søkefunksjonen er også sensitiv på skrivefeil. At den som legger 
inn varene har en ”norm” å følge, er positivt, men det er fortsatt rom for feil, særlig med tanke på at 
det er mange varer i omløp og ulik informasjon som skal legges inn om dem (farge, størrelse og så 
videre). Dersom funksjonen som brukes til innlegging av vare hadde vært bedre tilpasset 
søkefunksjonen i butikkdata, kunne VPI blitt lagt inn både raskere og enklere, og søkeprosessen i 
butikk hadde lettere gitt riktig resultat. Gjennom samtalene med medarbeidere som bruker systemet 
har vi fått inntrykk av at denne innleggingen av VPI er enklere i butikkdata enn i Axapta. De eksterne 
varene som ikke går via hovedlageret har ofte blitt lagt direkte inn i butikkdata, og det er vårt 
inntrykk at dette fungerer mye bedre. Dette stemmer jo antageligvis siden dette er to funksjoner 
som er utviklet for å samarbeide, i motsetning til Axapta og Lindbak POS. Samtidig er det, siden 
hovedlagerets logistikk styres av Axapta, naturligvis nødvendig at VPI kommer inn i Axapta. En tanke 
er at rekkefølgen kanskje kunne vært snudd; at dataene gikk fra Lindbak til Axapta. Et annet problem 
vi har fått skissert av brukerne er at noe VPI, hovedsakelig leverandørinformasjon, går tapt i 
overføringen fra Axapta. Dette svekker selvsagt mulighetene til for eksempel å skrive ut rapporter 
som viser tall om leverandører.   
Lindbak Chain har, som produktinformasjonen fra Lindbak sier, fordelen at man kan sitte på 
hovedkontoret og vedlikeholde VPI. Som nevnt tidligere vil prisendringer lett kunne gjøres og 
videreføres til noen eller alle butikker. Opplysninger om varer som ligger i Lindbak Chain er samlet i 
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en felles database og er felles for alle butikker som fører produktet. Dette gjør det enkelt å søke opp 
varer i butikk, både på produktnavn, artikkelnummer og annet. 
Tidligere hadde ikke Kremmerhuset noe system for lagerstyring. Dette har blitt mange hakk bedre 
ved innføringen av butikkdata.  Man har nå bedre oversikt over hvilke varer som er på lager og når de 
har ankommet. På grunn av problemer med blant annet varemottak, er ikke lagertallene korrekte. I 
startfasen var det uklart hvilke rutiner som gjaldt. Håndterminaler ble benyttet til mottak av noen 
varer, mens andre gikk gjennom fakturamottak. Nå går det meste av varemottak gjennom 
fakturamottak.  
Når det gjelder varetelling, har både tekniske og menneskelige feil forekommet. Systemet legger opp 
til en god prosedyre for varetelling. Både dokumentasjon fra Lindbak og informasjon fra brukerne 
sier at det finnes en egen veiviser i Lindbak Chain for hvordan tellingen skal foregå. Likevel har det 
vært både tekniske og menneskelige feil ved registreringen av tellingen. Representanter fra Lindbak 
har til og med vært med på varetelling uten at tellingen har fungert på en akseptabel måte. Dette 
tyder på at rutinene og systemet ikke fungerer som det skal. I tillegg fører uriktige lagertall til store 
differanser ved varetelling og gjør at varetellinger ender opp med å bli unødvendig tidkrevende, fordi 
man ikke vet om det er tellingen og registreringen av tellingen eller lagertallene som er feil. 
Faktorene under ”IKT” er stort sett systemrelaterte faktorer som Kremmerhuset selv ikke kan 
påvirke, men som er kritiske for at systemene i det hele tatt fungerer som det skal. Siden butkkdata-
modulene alle er levert av Lindbak, er integrasjonen her utviklet med systemet. Integrasjonen 
mellom Axapta og Lindbak-systemene sikres gjennom Lindbak Business Integration. I sammenheng 
med dette, kan den utdaterte Axapta Fashion nevnes. Dersom noen av butikkdatamodulene 
oppdateres, må disse fortsatt kunne samarbeide med Axapta. Integrasjonen er i utgangspunktet 
Lindbaks ansvar som leverandør, men dersom man beholder den utdaterte Axapta for lenge, vil det 
for det første øke risikoen for at systemet en dag ikke klarer mer. For det andre vil det kunne være et 
hinder for videre utvikling på systemfronten. Selv om Neste Stopp nettopp har investert mye penger i 
butikkdata, åpner de for muligheten om å erstatte Axapta Fashion i nærmeste framtid. Det er 
allerede innhentet en del informasjon om alternativer, og temaet vil forhåpentligvis bli tatt opp igjen 
i 2010.  
En ”IKT”-faktor som systemet delvis støtter indirekte, er ”tilgang på grunnleggende dataverktøy. 
Lindbak-systemene støtter Windows og legger også opp til samkjøring med blant annet Excel, 
eksempelvis i den nye ”Lindbak POS Reporting”, i tillegg har e-post blitt tilgjengelig i butikkene. 
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Årsaken til at denne faktoren kom frem var derimot at vi fikk uttrykt et savn etter Excel og lignende 
på butikknivå, det er altså rom for forbedring. 
Linjekapasitet er viktig for at systemene skal fungere til en hver tid. Dette er det derimot eksterne 
leverandører som har ansvar for. 
Når det gjelder faktorene som går på brukervennlighet og idiotsikkerhet, er Lindbak klar på at deres 
systemer er enkle å bruke. For Kremmerhuset var dette spesielt viktig i og med at de gikk fra å ikke 
ha noe system til Lindbaks butikkdata. Samtidig har de ansatte da heller ikke noe tidligere system å 
sammenligne med, så dersom de synes noe er vanskelig eller tungvint, er det ikke så lett å konstatere 
at det har med akkurat Lindbak-systemene å gjøre. Lindbak selv hevder at deres systemer er enkle å 
lære og enkle å bruke. Dette gjelder først og fremst for Lindbak POS. Det er jo også på dette punktet 
at brukervennlighet kan sies å være viktigst. Man ønsker å ha fokus på kunden og lett kunne 
gjennomføre de prosedyrer som er aktuelle i forbindelse med salg. I tillegg til kundefokus, er 
kassepunktet også det stedet det er lettest å gjøre feil på grunn av eksempelvis tidspress. Dersom 
grensesnittet på systemet er lett å forstå, og det er ”idiotsikkert” på den måten at det blir 
vanskeligere å gjøre feil, vil feilmarginen kunne reduseres. Men for at man skal kunne utnytte 
mulighetene i systemet, særlig i forhold til å klare å finne frem i jungelen av registrerte data, er 
brukervennligheten i Lindbak Chain Manager også avgjørende. Det er her vi har fått inntrykk av at det 
er svært tungt å lære seg hvordan ting fungerer.  
En viktig brikke i denne sammenheng, er opplæring. Systemet kan være brukervennlig, men dersom 
opplæringen er mangelfull, tar det likevel lang tid før alle funksjonene nyttes på en bra måte. 
Fordelen med et meget brukervennlig system er derimot at funksjonene og grensesnittet er logisk 
utformet, slik at man lett skal kunne skjønne hvordan ting gjøres uten å måtte følge en manual eller 
bruke mye tid på å lære det. 
Salgsrelaterte aktiviteter 
Under salgsrelaterte aktiviteter, bidrar systemet hovedsakelig i form av tilgang på vare- og 
prisinformasjon. Det å ha korrekte priser på varene og at det som står på varen stemmer med det 
kassen sier når man slår den inn bidrar til god kundeservice. At man kan sitte på hovedkontoret og 
styre priser og kampanjer gjennom Lindbak Chain Manager, gjør det enklere for 
butikkmedarbeiderne ved at de kan stole på den informasjon som er tilgjengelig. Dette sikrer også at 
butikkene følger kampanjer fra hovedkontoret og kundene ikke opplever prisforskjeller fra butikk til 
butikk. Muligheten til å søke opp varer øker også varekunnskapen til de ansatte og gir dem oversikt 
over sortimentet. Kundeservicen bedres også av muligheten til å sjekke lager direkte på kassen.  
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Tilgang til salgstall kan også bidra til noen av faktorene nevnt under denne kategorien. Medarbeidere 
kan bli mer motiverte ved å kunne følge med på hvordan man ligger an. Det kan også bidra til 
mersalg. Tallene kan være til hjelp i vareeksponering, ved at man ser hvilke varer som selger godt og 
mindre godt. I tillegg kan man sjekke i ettertid hvor godt utstillingen fungerte gjennom å se hvor mye 
man har solgt av varene man inkluderte. Da kan man også få en indikasjon hvor gode varer og dårlige 
varer bør plasseres. 
Gjennom systemets bidrag til raskt å kunne sette i gang kampanjer, støttes også faktoren ”følge 
kampanjer” lettere. Autosuppleringsfunksjonen bidrar også til at man til en hver tid har nok varer og 
”påfyll av varer” og ”varerullering” går dermed lettere.  
At medarbeiderne skal være flinke og være dyktige på form og farge, kan ikke systemet alene hjelpe 
til med. Som nevnt, kan derimot salgstall gi indikasjoner på hvilke varer som selger, og da hvilke 
farger som er populære. Medarbeiderne kan således tilegne seg nyttig kunnskap. 
Faktoren ”åpent kjøp” støttes heller ikke direkte av systemet. Rutinene ved returnering blir likevel 
enklere på grunn av butikkdata. Pris og varetype kommer tydelig frem på kvitteringen, og det er også 
mulig å skanne inn kvittering ved bruk av strekkoden på den. Dessuten er det mulig å skrive ut 
byttelapper som også kan skannes inn slik at prisen blir tydelig for kassereren selv om den ikke står 
på byttelappen. 
Kultur/miljø 
Kulturrelaterte faktorer støttes ikke direkte av et butikkdatasystem. Vi vil likevel påpeke at dersom 
man har et velfungerende system som man stoler på og vet hvordan man bruker, vil vi kunne se 
effekter på også disse faktorene. Det er ofte slik at man presterer bedre dersom man kan det man 
driver med. Mange blir også gladere og mer positive dersom de gjennomfører oppgaver på en god 
måte. Slik kan vi derfor si at systemet kan medføre både positive, ærlige og stolte medarbeidere, 
dersom det fungerer slik det skal og nødvendig opplæring har funnet sted. Det kan igjen virke positivt 
på miljøet i bedriften.  
Neste Stopp-ånden handler om hvordan man skal oppføre seg og hvilke tanker man skal ha i 
bakhodet når man er på jobb. Den inneholder punkter som omhandler både kunder og omgivelser, 
men går kanskje aller mest på de ansattes hverdag. På samme måte som ovenfor, vil butikkdata 
kunne bidra indirekte dersom alt fungerer og prosesser går smidigere.  
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Motivasjon 
Den første faktoren, ”nye utfordringer”, kan være relatert til butikkdata. Dersom det er rom for 
prøving og feiling, vil nysgjerrighet stimuleres og motivasjonen økes. Det er selvfølgelig begrenset 
hvor mye spillerom et system kan ha for ikke å samtidig føre med seg stor sjanse for feil. Opplæring 
vil likevel være vesentlig, både for drift og for systembruk. Det er mulig å ha forklaringer som kan 
komme opp direkte på skjermen. I tillegg er det utarbeidet manualer til bruk ved ulike rutinemessige 
oppgaver.  
Salgstall har vi vært inne på før. Når det gjelder budsjettall, hadde det kanskje vært nyttig å ha disse 
også i systemet, slik at man kunne se salgstallene i forhold til budsjettallene til en hver tid. 
Kremmerhuset har ikke kommet i gang med å bruke budsjettmodulen i Lindbak-systemet. Denne 
modulen vil i følge Lindbak kunne spre budsjettallene ut til butikk og vil på denne måten støtte 
faktoren om at de ansatte skal kjenne til budsjettmålene. 
Ved innføringen av det nye butikkdatasystemet, ble oppgavene til de ansatte lagt om. For noen ble 
disse kanskje også mer interessante. ”Resultatorientert lønn”, ”ledersamlinger” og ”tilbakemeldinger 
mellom alle ledd” kan ikke direkte knyttes til systemet. 
Oppsummering 
Som en oppsummering av gjennomgangen av faktorene kan vi si at de fleste områdene har faktorer 
som blir støttet av systemet. Samtidig må vi si at det er forbedringspotensial på de fleste områder av 
driften.  Svakhetene vi avdekker har bakgrunn i både mangler i systemet og dårlig utnyttelse, men 
det er størst andel av det siste. Slike svakheter kan Kremmerhuset selv påvirke og det er derfor gode 
muligheter for forbedring. Hva bedriften konkret kan gjøre kommer vi nærmere inn på i kapittel åtte.  
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7 Kremmerhuset, økonomisk styring og ERP 
I denne delen ønsker vi å se det vi nå vet om Kremmerhuset i sammenheng med teori om økonomisk 
styring og ikke minst det vi vet om informasjonssystemet til Kremmerhuset og butikkdataprosjektet i 
sammenheng med teori om ERP-systemer. Vi vil drøfte hvor Kremmerhuset befinner seg i forhold til 
teorien vi var valgt. 
7.1 Kremmerhuset og økonomisk styring 
Vi har gjennom KSF-intervjuene og den påfølgende analysen dannet oss et godt oversiktsbilde over 
hva som står sentralt for Kremmerhuset i deres drift; hvilke mål arbeider bedriften mot og hvilke 
faktorer er vesentlige for at disse kan nås. Vi har i tillegg fått et inntrykk av hvilke informasjonsbehov 
lederne innehar. En svakhet med metoden er at den derimot ikke gir noen tydelig overgang fra 
diagnosen av informasjonsbehov til hvilke behov som finnes for informasjonsteknologi (Fuglseth 
1990). I forrige kapittel så vi på hvordan systemet i dag fungerer og støtter ulike kritiske 
suksessfaktorer. Sammen med teori presentert tidligere, vil vi nå benytte dette til å finne ut hvorvidt 
Kremmerhuset tar optimale beslutninger, jamfør ”economic man”, og på hvilken måte systemet 
bidrar eller kan bidra til dette. Vi tar utgangspunkt i Cyert og March (1963) sine diagnosebegreper; 
kvasiløsning av målkonflikter, unngåelse av usikkerhet, problemrettet søking og organisasjonsmessig 
læring, som er beskrevet i kapittel 2.1. Diagnosebegrepene omhandler fire områder, eller 
dimensjoner, innenfor beslutningstaking; mål, usikkerhet, informasjon og læring. Vi deler drøftingen 
om hvorvidt Kremmerhuset har nærmet seg ”economic man” opp etter disse fire 
atferdsdimensjonene. I tillegg kommenterer vi Kremmerhuset i forhold til teori tilknyttet 
planleggingshierarkiet og prosedyresamspill. 
7.1.1 ”Economic Man” 
Mål 
Gjennom KSF-intervjuene fikk vi utformet et målhierarki. Ser vi på tabellen for mål, figur 14, får vi 
inntrykk av at intervjuobjektene var forholdsvis samstemte angående de overordnede målene. Disse 
er både internt og eksternt rettet. Når det gjelder de underordnede målene, er disse mer spredt 
dersom vi ser på hvor mange som nevnte dem. De er også veldig ulike i utforming og omfang. 
”Economic man” har som et av sine kjennetegn at han har klare preferanser. Han vet hvilke mål han 
har og har perfekt informasjon som han kan legge til grunn for beslutninger han må ta for å nå dem. 
Kremmerhusets overordnede mål er klare i den forstand at de i utgangspunktet representerer 
verdier som bedriften legger bak alle sine aktiviteter. Problemet med verdiutformede mål kan 
derimot være at de kan oppleves svevende og lite konkrete. Det kan også gjøre det vanskeligere å 
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finne ut i hvilken grad man når målene. På den måten vil de underordnede målene, som hvert og ett 
er knyttet til respektive overordnede mål, og deres oppnåelse være viktig. I en organisasjon som 
Kremmerhuset, hvor man har valgt en slik form for verdistyring til fordel for direkte målstyring, vil 
denne viktigheten være gjeldende. De underordnede målene vil fungere som en indikasjon på om de 
overordnede målene nås. Med begrenset rasjonalitet og ukjent framtid vil bedriften, som 
”administrative man”, ikke ha mulighet til å få perfekt informasjon om alle mulige alternativer og 
konsekvenser nå eller for framtiden. Med underordnede mål som er mer konkrete og lettere målbare 
vil man i det minste få vite om man i det hele tatt er i nærheten av de overordnede målene.  
Et vesentlig aspekt i sammenheng med mål, er rasjonalitet. Den normative polen sier at global 
rasjonalitet er det man burde strebe etter, det vil med andre ord si at man bør ha mål som dekker 
hele bildet og samtidig at alle ansatte i organisasjonen er samstemte om disse og arbeider mot dem. 
Normalt vil man derimot ikke kunne arbeide mot et hovedmål uten å måtte dele dette opp i mindre 
delmål på veien. Dersom man retter for stort fokus på delmål, og disse i tillegg ikke nødvendigvis 
henger sammen med hovedmålene, vil man opptre som ”administrative man” og ha høy grad av 
lokal rasjonalitet. Selv om delmål blir oppfylt, trenger ikke det bety at løsningen er den optimale 
totalt sett for bedriften.  Dersom vi inkluderer forutsetningene for KSF-metoden, at lederne arbeider 
mot organisasjonens overordnede målsettinger og samtidig kjenner årsaks- og virkningsforhold, vil 
man ved å kjenne de overordnede målene og samtidig kunne relatere sine personlige mål og 
avdelingens mål til disse, oppnå en høyere grad av måloppnåelse og nærme seg den normative 
polen, det vil si global rasjonalitet. Dersom en leder bare kjenner til underordnede mål eller har 
problemer med å relatere kritiske suksessfaktorer og/eller underordnede mål til overstående mål og 
dermed ikke ser effektene av sine tiltak, vitner det om høy grad av lokal rasjonalitet. 
Kremmerhuset har tydelige overordnede mål som hvert har flere tilknyttede underordnede mål. 
Disse er mindre konsistente og er relativt internt rettet. Blant de kritiske suksessfaktorene fant vi 
også en overlegen del av interne faktorer. Mange av disse var også knyttet direkte til respondentens 
stilling i bedriften. Selv om de fleste tydelig er klar over hva som er bedriftens overordnede mål, og til 
en viss grad klarer å koble disse til sine egne mer personlige og underordnede mål, ser vi at global 
rasjonalitet ikke enkelt gjør seg gjeldende. Dersom bedriften hadde vært som idealet ”economic 
man”, ville man ikke hatt behov for å dele opp hovedmålene, og dermed unngått lokal rasjonalitet, 
fordi man ville hatt perfekt informasjon om hva man skulle gjøre for å nå dem.  
Et godt eksempel på lokal og global rasjonalitet, er overflytting av varer mellom butikker. Dersom 
butikk A selger ut en vare og ønsker at butikk B skal overføre et antall av denne varen, kan 
reaksjonen til butikk B være at de ikke ønsker å gjøre dette. Bakgrunnen for avgjørelsen, kan ligge i at 
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butikk B har fokus på å øke omsetningen sin butikk og dermed ikke vil fjerne varer fordi det kan gjøre 
butikken tommere og dermed skade salget. Beslutningen er derfor tilsynelatende optimal for butikk 
B. Dersom de da ikke får solgt den respektive varen og denne må settes ned i pris, mens den 
sannsynligvis ville solgt ut i butikk A, vil man lett kunne se at man har tatt en beslutning som ikke er 
optimal for bedriften og deres totale omsetning. 
Selv om global rasjonalitet er idealet, er det å være mer lokalt fokusert ikke entydig negativt. Dersom 
interne mål blir delt opp og nådd hver for seg, kan det totalt sett bety en høyere grad av 
måloppnåelse enn dersom man hadde holdt seg til de mer verdipregede overordnede målene. Man 
kan med andre ord oppnå synergieffekter. Det å ha egne mer personlige mål kan øke motivasjonen 
og dermed prestasjonene. Et eksempel er ”oppnå bonuslønn”. En butikkoordinator vil bli mer 
motivert til å følge opp butikkene sine dersom hun vet at hun selv kan oppnå bonus enn dersom det 
eneste målet hun har å forholde seg til er ”lønnsom”. Systemene som Kremmerhuset benytter kan 
sies å øke sjansen for lokal rasjonalitet. Ved å ha detaljert informasjon tilgjengelig, kan brukerne lett 
bli opphengt i enkelte konkrete tall og velge å kun fokusere på disse i stedet for å se et større bilde. 
På den andre siden kan systemene også muliggjøre mer global rasjonalitet dersom man benytter 
dem til å overvåke og følge opp konkrete tall i forhold til de målene som er satt og samtidig 
kommuniserer hvilke tall det dreier seg om.  
Under måldimensjonen finner vi også fenomenene satisfiering – optimalisering. I den forbindelse bør 
man legge merke til hvor klar Kremmerhuset er over sitt fokus på lønnsomhetssiden. Fram til ganske 
nylig, var hovedmålet å øke bruttofortjenesten. Nå er den derimot oppe på et tilfredsstillende nivå og 
fokuset er lagt om. Det kan diskuteres om ”tilfredsstillende” her gjør at Kremmerhuset holder seg på 
den deskriptive polen og dermed sier seg fornøyd med satisfiering i stedet for optimalisering. Dersom 
det er tilfellet, oppfører bedriften seg som ”administrative man” og har et stykke å gå for å nærme 
seg idealet i form av ”economic man”. Det går likevel an å hevde at Kremmerhuset på dette området 
har beveget seg i riktig retning. De har fått bruttofortjenesten opp på et, for dem, optimalt nivå i 
forhold til driften og har så endret fokus for å forbedre seg på andre områder. For at dette skal kunne 
sies å være en utvikling, bør den ha støtte i andre handlinger. Vi finner noe av det samme 
oppdaterende fokus i målet om omsetning. Dette målet ble som vi vet hovedfokus etter at 
bruttofortjenesten nådde ”maks”, men det stopper ikke der. Kremmerhuset er opptatt av å hele 
tiden oppdatere omsetningsmålet i takt med utviklingen. I de kritiske suksessfaktorene finner vi blant 
annet ”oppdatere mål ift utviklingen”, ”ansatte kan følge med på salget” og ”ansatte kjenner 
budsjettmålene”. Budsjettmål blir satt på hovedkontoret og formidlet videre. Deretter setter 
butikkoordinator mål for sine butikker og avdelingsleder deler opp målene i mindre tidsrom; uke for 
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uke, dag for dag. Ved å ha tilgang til informasjon fra butikkdata i alle ledd, kan butikkmedarbeider bli 
motivert til å selge mer, avdelingsleder endre fordelingen av budsjettet for de neste dager, 
butikkoordinator endre målene for butikk og daglig leder kan endre hovedmålene og eventuelt ta 
beslutningen om å sette i gang en kampanje for den kommende helga. Ved å oppdatere målene etter 
hvert som de ser utviklingen vil de unngå en viss grad av satisfiering, nettopp fordi de ikke sier seg 
fornøyd med noe ”bare” fordi det var det som var det planlagte målet, men finner nye høyder å 
jobbe mot. 
En viss grad av tanke omkring optimalisering kan vi også se på målet om å utnytte butikkdata. Selv 
om dette bare ble nevnt direkte av en av lederne, kom det klart fram at det var et viktig område for 
dem alle. Slik situasjonen er i dag, kan det godt hende at mange av de ansatte mener at det de har 
oppnådd med implementeringen av butikkdata er tilfredsstillende. Det er ikke så rart, med tanke på 
hvor tungvinte og forholdsvis ”gammeldagse” rutinene var før. Kremmerhuset har opplevd en 
revolusjonerende endring kan man vel driste seg til å si, men totalt sett for hele organisasjonen er de 
ikke helt fornøyde. Man har ikke nådd en optimal løsning, en optimal utnyttelse. Derfor arbeides det 
stadig med forbedringer og det ligger et ønske om at ting skal fungere bedre. 
Med bakgrunn i dette, kan vi si at Kremmerhuset nok i det store og hele oppfører seg som 
”administrative man”, men bedret informasjonsgrunnlag gjennom butikkdata og fleksibilitet i 
målsettingen gjør at de på visse områder har begynt å bevege seg i retning idealet. 
Usikkerhet 
Som vi så i forrige avsnitt, er mange av målene og faktorene identifisert gjennom KSF-intervjuene 
internt rettet. Går vi tilbake til analysen av dataene, finner vi også at få av de overvåkende faktorene 
har handlingsvariabler knyttet til seg. En handlingsvariabel vil for en overvåkende faktor fungere som 
en reaksjon på endringer i den spesifikke overvåkende faktoren, enten for å sikre at positive 
konsekvenser går videre til resten av bedriften, eller at negative konsekvenser ikke får for store 
følger for driften. Ved første øyekast får man inntrykk av at Kremmerhuset ikke tenker så mye på de 
eksterne aspektene som påvirker dem og den usikkerheten som følger med disse. Dette styrkes når 
man ser at de få faktorene som er nevnt ikke har klare løsninger for å reagere når usikkerheten 
eventuelt slår ut. Ser vi på polene til Cyert og March (1963), havner vi på ”brannslukking” heller enn 
den normative polen hvor man tar hensyn til usikkerhet i den langsiktige planleggingen. Problemer 
som dukker opp blir først forsøkt løst når de kommer. Som nevnt flere ganger tidligere, er det stor 
sannsynlighet for at KSFM på dette området gir et feilaktig bilde av virkeligheten. Alle bedrifter må se 
seg rundt og ta hensyn til det som skjer utenfor deres fire vegger, noe som alle også gjør i større eller 
mindre grad. Når det gjelder de nærmeste eksterne aktørene, kunder, leverandører og huseiere, ble 
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det uttrykt at relasjonene til disse var viktig for Kremmerhuset. Kundene er i fokus i en 
handelssituasjon, de skal ha en god opplevelse i butikken, de skal behandles bra og det skal legges til 
rette for at de ikke føler seg lurt eller forbigått (jamfør Neste Stopp-ånden). Leverandørene blir 
besøkt for å sikre et godt forhold, men også for å behandle dem bra og for å sikre at samarbeidet er 
”redelig”. Av kostnadsmessige årsaker holdes det også god kontakt med huseierne til de ulike 
butikkene.  
Når det gjelder systemene, er det ikke overraskende at ”brannslukking” er forholdsvis dekkende. 
Planleggingen var omfattende og tilsynelatende bra på veldig mange områder, men bedriften hadde i 
utgangspunktet begrenset mulighet til å vite hva de trengte da beslutningen om implementering av 
butikkdata ble tatt. Da de gjennomførte pilotperioden, fungerte det meste på en tilfredsstillende 
måte. Da de så skulle rulle ut det nye systemet til resten av butikkene, var dette en nyutviklet 
versjon. I og med at de var pilotbedrift for Lindbak, måtte man jo regne med at det ville dukke opp 
problemer underveis, men samtidig måtte man bare møte dem etter hvert som de eventuelt kom. Vi 
kan si at det at de prøvde ut systemet i noen butikker på forhånd var et godt forsøk på å ta 
usikkerhet i betraktning. Men når man så tar i bruk en uprøvd versjon ved utrulling av systemet, blir 
noe av forberedelsene bortkastet, og en viss grad av ”brannslukking” overtar. På den andre siden, i 
forhold til Axapta og dens utdaterte versjon, har Kremmerhuset allerede begynt å tenke på mulige 
løsninger for å unngå en kollaps. De vil være føre var og komme til en beslutning før tiden er ute. De 
er klar over usikkerheten det å bruke en utdatert versjon av Axapta medfører og planlegger å fjerne 
denne ved å skaffe et nytt system.  
Dersom vi nok en gang tar en titt på resultatene fra KSF-analysen, vil tidsaspektet også kunne gi oss 
en indikasjon på hvorvidt usikkerhet tas i betraktning. Dersom lederne er opptatt av langsiktige mål, 
er tilhørende planlegging også mest sannsynlig langsiktig. Da må usikkerhets tas med i beregningen. 
Hvis fokuset er mest på kortsiktige mål, vitner det om at lederen enten ikke ser 
usikkerhetsmomenter eller at han rett og slett ignorerer den, det vil si at det må bedrives 
”brannslukking” ved eventuelle problemer. Hos Kremmerhuset valgte vi å se på de overordnede 
målene som eksempler på langsiktige og de underordnede som mål som skulle nås på kortere sikt. Vi 
har flere ganger vært inne på at de ansatte er så å si samstemte om de overordnede målene, men da 
disse heller er verdier enn konkrete mål, vil den tilhørende planleggingen nok heller knyttes til de 
underordnede målene, og det styrker påstanden om at bedriften på dette punktet oppfører seg som 
”administrative man”.  
Det siste området under dimensjonen ”usikkerhet” går på standardisering av rutiner. Ved å bli for 
”rutinerte” kan de ansatte unngå å se usikkerhet og dermed heller ikke gjøre noe med den. 
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Usikkerhet omkring bedriftens tilstand i form av salgstall, lagerstatus og svinn har blitt kraftig 
redusert etter implementeringen av butikkdata, men likevel kan dette fenomenet forekomme på 
noen områder. Et godt eksempel, som også er knyttet til systemet, er opplæring. Slik det har 
foregått, har avdelingsledere vært kurset av leverandøren og deretter holdt videre kurs for sine 
underordnede. Dersom det har kommet nye ansatte, har andre medarbeidere lært dem opp. En slik 
form for opplæring kan bringe med seg positive konsekvenser ved at den erfarnes erfaringer blir 
brakt videre. På den andre siden kan også gale eller dårlige rutiner bli lært videre slik at annen 
verdifull informasjon går tapt. Et annet aspekt ved opplæring, er at når materiellet som benyttes er 
skrevet av systemleverandøren, kan mer driftsrelaterte punkter falle vekk. Med det mener vi at 
opplæringsmateriellet er standardisert, det fokuserer ikke på hvilke funksjoner som er mest nyttig for 
Kremmerhuset og hvordan de kan utnytte systemet best mulig i sine problemstillinger. Svakheter ved 
opplæringen medfører også mangel på forståelse. Vi har fra flere av brukerne fått inntrykk av at de i 
mange oppgaver som skal utføres i butikkdata bruker nedskrevne bruksanvisninger uten å skjønne 
hvorfor de gjør det de gjør. Dette gir unødvendig fare for at noe blir gjort feil fordi man ikke ser at 
små variasjoner i oppgavene kanskje fører til at de må gjennomføres på litt ulike måter. I slike tilfeller 
overser de variasjon og usikkerhet i oppgavene, her er det potensial til å nærme seg ”economic man” 
ved å øke forståelsen i det man gjør. 
Informasjon 
Under dimensjonen ”informasjon” finner vi poler som går på hvordan beslutningstakerne søker 
informasjon. Søker man for å finne en tilfredsstillende løsning på et problem eller fortsetter man 
søkingen til man har hele forståelsen av situasjonen? ”Administrative man” har tidspress som en 
begrensning. Dette kan være med på å påvirke søken etter informasjon. Man leter til man finner noe 
som ser ut som en dekkende løsning og er fornøyd med det. Det ble nevnt av flere ledere at man 
oppfatter at det ligger mye informasjon tilgjengelig i systemene, men at problemet ligger i å klare å 
hente det ut på en hensiktsmessig og nyttig måte. Med denne begrensningen er det klart at det 
meste av informasjonssøkingen til de ansatte er problemrettet. Sett at en avdelingsleder ønsker å 
vite hvordan det ligger an med salget for sin butikk. Hun skulle gjerne hatt oversikt over hvem som 
solgte mest og hva snittsalget var per kunde og andre aktuelle måltall. I sin leting etter informasjon, 
finner hun dagens salgstall per time, har dårlig tid og slår seg derfor til ro med det. Dette forholdsvis 
enkle eksempelet viser at systemene har stort potensial til å hjelpe medarbeiderne til å få en bredere 
forståelse av for eksempel salget. Det fordrer derimot kunnskap om hvor og hvordan man skal søke 
og ikke minst tolke informasjonen man finner. I tillegg trengs nysgjerrighet og et ønske om å forstå. I 
Kremmerhusets tilfelle, har bedriften gått gjennom en radikal endring, i og med at de gikk fra å så å si 
ikke bruke datasystem til å få et integrert informasjonssystem som påvirket mesteparten av de 
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daværende rutinene. Når man får implementert et system som ”skal ta hånd om alt”, kan det være 
lett å tenke at den første løsningen systemet gir er den rette, enkleste og beste, som eksempelet 
også viste. Man stoler blindt på at systemet finner fram den informasjonen man er på jakt etter og 
godtar løsningen man får. 
Når det gjelder den andre motsetningen, lokal søking – global søking, ser vi litt av det samme. Som vi 
snakket om under standardprosedyrer, kan begrenset opplæring føre til at man overser informasjon 
som man ellers kanskje kunne hatt mulighet til å oppdage. I tillegg kan man ende opp med å alltid 
lete etter løsninger på samme måte og på samme sted som man pleier, i stedet for å undersøke 
andre kilder. Det ligger muligheter i systemet til å finne nye måter å løse problemer på og til å få et 
annet og kanskje bedre beslutningsgrunnlag. Problemet er som med problemrettet søking, mangel 
på kunnskap og tid til å oppdage disse mulighetene. Et poeng som kan nevnes er at det er viktig å 
ikke glemme å også søke etter informasjon utenom systemet og bedriften, selv om det er mye 
informasjon i systemet.   
Læring 
Dersom man alltid søker etter informasjon der man pleier og kun for å finne en løsning på problemet 
som er tilfredsstillende, vil det ikke bidra positivt til læringen i bedriften. Man vil holde seg på polen 
”enkel tilpasning”, det vil si at man holder seg til det trygge som har fungert tidligere og ikke vurderer 
å prøve andre utveier fordi de tidligere ikke har fungert. I en bedrift hvor man så å si ikke bruker 
datasystemer i driften, jamfør Kremmerhuset før implementeringen av butikkdata, vil nødvendigvis 
noe læring være tilstede, i det man må finne nye løsninger for å prøve å effektivisere en ellers 
begrenset effektiv drift. Selv om implementeringen av butikkdata har effektivisert mange av 
prosessene i Kremmerhuset, kan det stilles spørsmål ved hvordan dette har påvirket graden av 
læring. Ved å stole blindt på at systemet fikser prosesser som tidligere ble gjort helt og holdent av 
menneskelige handlinger, kan man lett slå seg til ro med systemets gjennomføring uten å søke etter 
videre effektivisering. Samtidig ligger det som nevnt et stort ønske om å utnytte butikkdata bedre, og 
dermed kunne effektivisere driften ytterligere. På dette punktet kan man derfor si at Kremmerhuset 
befinner seg på litt ulike steder på samme tid.  
Læringen har blitt begrenset på den ene siden, men samtidig kanskje økt på andre områder. Vi har et 
visst inntrykk av at læring har foregått her og der i organisasjonen, for eksempel er noen 
avdelingsledere flinkere til å forstå og bruke butikkdata fordi de tør å prøve mer, men at denne 
læringen ikke har blitt videreformidlet godt nok til alle deler av organisasjonen. På grunn av lagring 
av informasjon i systemet, har man større mulighet til å dra nytte av tidligere erfaringer, et godt 
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eksempel som vi har nevnt tidligere er at Kremmerhuset ser på tidligere salgstall når de planlegger 
innkjøp.  
7.1.2 Planleggingshierarkiet 
I teoridelen så vi på hvordan en organisasjon er bygget opp. For å fungere er det behov for god 
informasjonsflyt mellom de ulike nivåene. Et felles informasjonssystem kan bidra positivt til dette 
formålet i tillegg til å effektivisere prosesser innad på hvert nivå.  
Som vi så i teoridiskusjonen i kapittel 2.3, kan et ERP-system ikke bidra særlig mye på strategisk nivå. 
Det kan likevel tilføre informasjon om interne forhold. I forrige kapittel så vi at dette var tilfelle for 
kritiske suksessfaktorer knyttet til styring i Kremmerhuset. De fikk på flere punkt støtte fra systemet, 
da i form av uthenting av rapporter og tilgang på oppdatert informasjon. Teorien sier at strategisk 
nivå først og fremst går på utforming av overordnede mål. Gjennom systembruk, kan kritiske 
suksessfaktorer lettere bidra til å nå underordnede mål og videre overordnede mål. Bedriften tar 
hensyn til dagens situasjon når mål blir satt og da også hvordan historisk måloppnåelse har vært. På 
den måten kan vi si at systemet på strategisk nivå bidrar både direkte gjennom å gi informasjon, og 
indirekte ved å bidra til måloppnåelse. 
På taktisk nivå bidrar butikkdata på flere områder. Hovedgrunnen er at man her har et mer internt 
fokus og informasjonen man trenger er av mer underordnet art. Innkjøp er en av de viktigste 
aktivitetene på dette nivået og som vi så i kapittel seks, er butikkdata sentralt i innkjøpsbeslutninger. 
Tilgang på informasjon er også her et viktig stikkord. Både historiske tall, salgsutvikling, oversikt over 
prisnedsettelser og andre aktuelle måltall legges til grunn. Historisk informasjon kan også være til 
god hjelp ved prissetting av varer. Det er også på dette nivået man legger inn vare- og 
prisinformasjon i Axapta som overføres til butikkdata og som danner grunnlag for 
butikkmedarbeidernes tilgang på denne. Som vi har snakket om før er det tungvint og tidkrevende å 
legge inn VPI i Axapta i dag, her er det et forbedringspotensial for taktisk nivå. 
Overvåking og kontroll er også et viktig taktisk område. Systemet støtter som vi så også faktorer 
knyttet til dette; rask tilgang på informasjon, mulighet til å gripe inn dersom det trengs, avdekking av 
rutinebrudd, kontroll over hvem som gjør hva i bedriften og så videre. Disse funksjonene har altså 
blitt kraftig forbedret etter implementeringen av butikkdata. 
Den mest synlige effektiviseringen som følge av innføring av butikkdata, er mest sannsynlig på 
operasjonelt nivå. Et brukervennlig og velfungerende kassesystem flytter tidsbruk over på butikkens 
viktigste fokus, nemlig kunden. Driften i butikkene har blitt effektivisert på mange områder, som vi 
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har nevnt tidligere, eksempler er tilgang til lagerstatus, mer fleksibel salgsløsning, autosupplering og 
enklere butikkoppgjør. 
7.1.3 Prosedyresamspill 
For å bedre den økonomiske styringen og effektivisere driften kan prosedyresamspill være en viktig 
brikke. Dersom samspillet mellom de ulike nivåenes prosedyrer fungerer bra både horisontalt og 
vertikalt, kan bedriften bli mer produktiv som følge av eksempelvis lavere tidsbruk, samt mer 
måleffektiv fordi informasjon flyter lettere og gir bedre beslutningsgrunnlag. For Kremmerhusets del, 
kan vi eksempelvis trekke fram autosupplering. Med butikkdatasystemet registreres alt salg på 
kassen og lagestatusen til butikken blir oppdatert. Hovedlageret har kontinuerlig oversikt over hvor 
mye varer de ulike butikkene har tilgjengelig. Når en butikk er i ferd med å gå tom for en vare, sendes 
en ny ladning til butikken uten at de ansatte i butikken behøver å gjøre noe som helst. Tidligere 
måtte alle bestillinger gjøres manuelt og på grunn av at det bare ble skilt mellom ”ting” og østenting” 
på kassen, kunne ikke salgstallene være til stor hjelp. Dersom man ville vite eksakt hvor mye som var 
solgt av et produkt, hadde man i realiteten måtte reise rundt i butikkene for å se hva som var igjen. 
Noe av det samme var problemet på taktisk nivå hvor innkjøp skulle gjøres. Man hadde i liten grad 
oversikt over hvilke varer som hadde solgt bra og dårlig, det vil si, man kunne finne ut om det var 
tomt for varer, men på en tungvint måte. Med butikkdata er det mulig å hente fram historisk data 
angående salgstall, og da fordelt på varegrupper, spesifikke varer og varianter. Man kan også 
kontinuerlig overvåke salgstall og vareforbruk og etterbestille dersom det er nødvendig. I notatet til 
styret (2008) ble det uttrykt at innkjøpsbeslutningene hadde blitt lettere og mer effektive som følge 
av implementeringen av systemet.  
En annen fordel medarbeiderne føler butikkdata har brakt med seg er muligheten til å overvåke. Slik 
vi var inne på tidligere, kan budsjettene lettere oppdateres ved at man følger med på hvordan man 
ligger an i forhold til de satte målene. I tillegg kan man ved hjelp av den enorme mengden 
informasjon i systemet måle de ulike produktansvarlige, butikkoordinatorer og butikker på en rekke 
nye måter. Man får et helt annet sammenligningsgrunnlag, både i forhold til historiske prestasjoner 
og til andre i samme rolle. Det gjør oppfølging lettere. Man kan avdekke rutinebrudd tidligere. Man 
har mulighet til å kjøre kampanjer med kortere varsel. Man kan lettere sette ned priser i alle butikker 
samtidig uten å miste oversikten. Man har bedre oversikt over svinn og enklere tilgang til svinntall, 
med tanke på at man tidligere skrev ned svinn i bøker.  
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7.2 Kremmerhuset og ERP 
7.2.1 Kremmerhusets informasjonssystem og ERP-systemer 
Kremmerhuset hadde et litt uvanlig utgangspunkt for implementering av det nye systemet. Bedriften 
brukte så å si ikke datasystemer i sine oppgaver. Ved å implementere butikkdata kan Kremmerhuset 
sies å ha opplevd fordelene som kommer ved å i det hele tatt ha datasystemer som støtte i driften, 
det vil at automatisering, mekanisering, innovasjon og ”augmentation” sammen kan føre til både 
produktivitet og måleffektivitet. Digitalisering av kassepunktene og nye kommunikasjonsmetoder har 
kunnet bidra til økt produktivitet og sammen med funksjoner som for eksempel autosupplering, har 
datasystemene også medført høyere grad av måleffektivitet. 
Fra teoridelen vet vi at et ERP-system skal styre alle ressursene i et selskap. I det ligger det at det skal 
være moduler som dekker behovet for alle avdelinger i et slikt system og at de skal kunne 
kommunisere perfekt med hverandre. Et ERP-system inkluderer således de ulike avdelingenes 
datasystemer. 
Kremmerhuset har informasjonsløsninger fra forskjellige leverandører. De har altså ikke et system 
som er utviklet som et komplett ERP-system, som for eksempel hadde vært tilfelle hvis de hadde hatt 
Axapta (Microsoft Dynamics Ax i dag) i alle ledd, en typisk kommersiell pakke. Men som Markus og 
Tanis (2000) nevner så vil en aldri finne et ferdig ERP-system som dekker alle behov perfekt, det vil 
alltid være behov for å legge til noen moduler og/eller unnlate noen. Da får man skreddersydde ERP-
systemer. Til sammen kan vi derfor likevel se på Lindbak-løsningene og Axapta-løsningene som et 
ERP-system.  
Datasystemene som brukes i alle delene av organisasjonen; hovedkontor, lager og butikker, er alle 
integrert. Integrasjonen er derimot begrenset. Mellom butikkdatamodulene skal integrasjonen være 
komplett, selv om Kremmerhuset har opplevd problemer selv her. Mellom butikkdata og Axapta-
løsningen har de bare en punktvis integrasjon. Det vil si at det ikke er ”fri flyt” av data mellom 
systemene. Dataene blir ikke automatisk overført, og kun de dataene som trenger å overføres blir 
overført ved at man velger å gjøre det. Totalløsningen har heller ikke én felles database. 
Informasjonsflyten er av disse årsakene ikke så perfekt som den strengt tatt skal være i et ERP-
system. Dette er et problem som til en viss grad alltid vil oppstå når man skal binde sammen moduler 
som ikke er skapt til å kommunisere, altså særlig ved skreddersydde systemer. Problemet er nok 
forsterket i Kremmerhusets situasjon på grunn av at Axapta-versjonen er utdatert. Et skreddersydd 
system inngår også i definisjonen av et ERP-system, så integrasjonsbegrensningene vil ikke si at det 
ikke kan kalles et ERP-system, men noen av fordelene som et ERP-system per definisjon skal gi blir 
redusert.  
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7.2.2 Implementering 
Vi vil nå se på implementeringen av Lindbak sitt butikkdatasystem i Kremmerhuset i lys av det 
teoretiske rammeverket vi har beskrevet tidligere i oppgaven. Av den grunn at vi ikke har vært 
direkte involvert i planleggingen og gjennomføringen av prosjektet, og på grunn av at vi har brukt en 
stor del av tiden vår sammen med representantene fra Kremmerhuset på gjennomføring av KSF-
intervjuene, kjenner vi ikke alle detaljene i prosjektet. Vi har likevel fått et relativt godt bilde av 
prosjektprosessen gjennom samtaler med deltakerne, prosjektdokumenter vi har fått tilgang til og 
våre egne opplevelser og inntrykk. 
 Gjennom denne delen ønsker vi å kunne si noe om hvilken fase av prosjektet Kremmerhuset 
befinner seg i nå. I tillegg vil vi si noe om hvordan gjennomføringen av de tidligere fasene har vært. Vi 
vil vurdere om det er noen av aktivitetene som i følge teorien bør finne sted i prosjektfasene som 
ikke er gjennomført men som kan og bør gjennomføres. Sist, men ikke minst, vil vi se på hva 
Kremmerhuset bør fokusere på for at de resterende fasene skal bli vellykket og at prosjektet derfor 
kan ende med at man når de målene man hadde for prosjektet. 
Ved å bruke oppskriften på suksess som Markus og Tanis (2000) presenterer, vil vi også kunne se på 
hvilke faktorer Kremmerhuset har oppfylt og om de er gjennomført bra nok. Vi vil også si noe om 
hvorvidt Kremmerhuset synes å ha nådd det Markus og Tanis beskriver som suksessfull 
implementering i hver av fasene. 
The Chartering Phase 
Vi kan si at Kremmerhuset har vært i denne fasen siden 2005 da de tok beslutningen om å vurdere å 
investere i et butikkdatasystem. I fasen inngår utarbeidelsen av kravspesifikasjonen og utsending av 
denne, valg av leverandør og utarbeidelsen av en tentativ prosjektplan. Butikkdataprosjektet kan 
derfor sies å ha vært i denne fasen til våren 2006, da avtalen om pilotlevering fra Lindbak Retail 
Systems ble signert.  
I denne første fasen av et implementeringsprosjekt, er det viktigste for suksess at en eventuell 
beslutning om å investere i et system er gjennomtenkt. Det vil si at ”business caset”, eller 
kravspesifikasjonen i dette tilfellet, er grundig i sin utforming slik at alle behov kommer tydelig fram, 
særlig dette med spesielle tilpasninger av systemet og eventuelt organisasjonen. Markus og Tanis 
(2000) trekker fram at dersom man ikke får fram sistnevnte i ”business caset”, vil problemer lett 
forplante seg videre. Som vi vet, ble det ikke gjort store tilpasninger i Lindbaks levering til 
Kremmerhuset. I kravspesifikasjonen ble tilbydere bedt om å eksplisitt markere hver funksjon med 
”standard” eller ”tilpasning”, og svaret fra Lindbak er naturlig nok ”standard” mest hyppig brukt. 
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Kravspesifikasjonen må sies å kunne klassifiseres som grundig. Kremmerhuset hadde, i tillegg til en 
tidlig etablert prosjektgruppe, også en ekstern konsulent inne i den første fasen av prosjektet. Likevel 
kan senere problemer kanskje skyldes at Kremmerhuset hadde et ganske vanskelig utgangspunkt. De 
hadde liten eller ingen erfaring med informasjonssystemer, og datasystemer var i det hele tatt lite i 
bruk. Det sier seg nesten selv at man da ikke har det beste grunnlaget til å vite hvilke behov man har. 
Det har også blitt uttalt fra begge hold at noen av punktene i kravspesifikasjonen ble misforstått. 
Kremmerhuset mente en ting og Lindbak forstod en annen. Hvor mye av senere problemer som kan 
trekkes tilbake til den første fasen, er derimot vanskelig å avgjøre. Litt av grunnen til det, er at man 
fikk den plutselige endringen i prosjektet at systemet som ble rullet ut i hele kjeden var av nyere dato 
enn det som ble brukt i pilottiden. 
I den første fasen er en annen vesentlig faktor for suksessfull gjennomføring at prosjektet er 
akseptert i hele bedriften. I Kremmerhusets butikkdataprosjekt har ledelsen hele tiden vært involvert 
og prosjektgruppen er satt sammen av personer fra ulike deler av bedriften. Det virker også som om 
det hele tiden har vært en viss forståelse for hva systemet kunne levere og hva det ikke kunne levere. 
Men like viktig er det at alle i bedriften skal føle seg inkludert og akseptere prosjektet. Etter hva vi 
kjenner til, var dette ikke tilfelle. Verken resten av administrasjonen eller butikkene fikk særlig god 
oppdatering på utviklingen i prosjektet. Avdelingslederne ble informert om at det ble jobbet med å 
vurdere om man skulle innføre butikkdata, men visste ikke særlig mer enn det før systemet plutselig 
skulle rulles ut i alle butikkene. Vi har således fått inntrykk av at de ikke følte seg inkludert fra starten 
av. 
Totalt sett endte ”Chartering”-fasen, til tross for noen svakheter som kan ha forplantet seg videre, 
med suksess. Beslutningen om å implementere butikkdatasystemet ble tatt etter grundig 
planlegging. 
The Project Phase 
Denne fasen er det naturlig å si startet under utarbeidelsen av pilotkontrakten med Lindbak Retail 
Systems, altså våren 2006. Fasen varte til utrullingen i alle Kremmerhuset-butikkene var ferdig, altså 
høsten 2007. 
I fase nummer to er det å følge planene og få dekket alle behovene til organisasjonen avgjørende. I 
tillegg kommer nødvendig opplæring, både av prosjektgruppen og sluttbrukere. Som vi så i 
casepresentasjonen, ble det i tiden før pilotstart arrangert opplæring av ulik art. Gjennom 
”workshops” ble ulike grupper av ansatte satt inn i aktuelle funksjoner for deres arbeidsområde. Av 
sluttbrukere på butikknivå, ble opplæring her kun gitt til ansatte i de to pilotbutikkene i Trondheim. 
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Før utrulling i resten av kjeden, ble avdelingslederne sendt på kurs. I og med at kurset ble holdt før 
systemet ble installert i butikkene, var det lett at mye av informasjonen ikke ble husket videre. I 
forbindelse med installasjon, ble grunnleggende kassefunksjoner vist av installatøren. Opplæringen 
for den ”gjennomsnittlige” butikkmedarbeideren var som vi ser nokså begrenset, og 
butikkmedarbeiderne satt igjen med en følelse av at de måtte prøve selv for å finne ut av ting. 
Instruksene som kom med systemet var heller ikke gode nok. 
I pilotperioden og utrullingsfasen er kontinuerlig oppfølging vesentlig for å lykkes. Man må ha 
mulighet til å oppdatere prosjektplanen dersom det er nødvendig og ha evnen til å møte problemer 
som dukker opp underveis. Gjennom pilottiden ble det i starten gjennomført tilbakemeldingsmøter 
hver uke, etter hvert noe sjeldnere. Oppfølgingen av prosjektet i denne perioden virker på oss som 
rimelig bra. 
Noe av den tette oppfølgingen i pilotperioden ble på et vis bortkastet før utrullingen fordi man ved 
utrullingen tok i bruk en ny programvare. Denne nye versjonen var ikke prøvd ut tidligere, og som 
nevnt, dukket det opp en del problemer direkte knyttet til dette. I tillegg skjedde utrullingen med 
raskt tempo. På det meste ble det installert butikkdata i sju butikker på en uke. Etter hva vi kjenner 
til, var det noen som streifet innom tanken på at kanskje planen burde ha blitt endret slik at man fikk 
tatt tak i problemene i stedet for at man kjørte på med utrullingen i det planlagte tempoet. I og med 
at ting gikk så å si smertefritt i pilottiden, ble også tilbakemeldingsmøtene sjeldnere etter hvert. Det 
medførte, sammen med det høye tempoet, at man kanskje ikke oppdaget alle problemer underveis 
og at det ikke ble prioritert å ta tak i dem man fant. Her er det viktig at brukere fra ulike nivå i 
bedriften blir inkludert og at tilbakemeldinger blir tatt hensyn til og fulgt opp. 
I følge prosjektleder ble både tidsplan og budsjett overholdt, og man møtte i første omgang flere av 
bedriftens behov. I den forstand er fasen suksessfullt gjennomført. Men, med tanke på at opplæring 
og problemløsning synes å ha påvirkning på videre faser, vil vi her konkludere med at prosjektfasen 
ikke har oppnådd full suksess. 
The Shakedown Phase 
Det er vanskelig å si hvor lenge denne fasen varte. Den startet etter utrullingen av prosjektet, det vil 
si høsten 2007, men det kan diskuteres om Kremmerhuset i det hele tatt har kommet ut av denne 
fasen ennå. De viktigste aktivitetene i denne fasen går på å løse problemer og forbedre systemet og 
bruken av systemet. Dette er aktiviteter som Kremmerhuset ikke kan sies å være ferdige med ennå. 
For eksempel har det ennå ikke blitt gjennomført en problemfri varetelling, det er fortsatt feil på 
varelagertallene og bedriften er midt i en prosess med å forbedre rapportmulighetene.  
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Kremmerhuset har opplevd noen av de typiske feilene i ”Shakedown”-fasen. En av disse vanlige 
feilene er mangel på brukervennlighet i programmene. Dette kjenner vi igjen i butikkdataprosjektet 
til Kremmerhuset. Mange operasjoner virker kompliserte og ulogiske på medarbeiderne og dette har 
ført til at man ikke klarer å benytte seg av alt systemet tilbyr i tillegg til at det medfører feil ved for 
eksempel varemottak. 
Et annet utbredt problem er at det blir utskiftinger blant prosjektmedarbeiderne. Dette har 
Kremmerhuset i stor grad fått oppleve. I utgangspunktet var Neste Stopp-butikkene også inkludert i 
prosjektet, nå er de helt ute. Dette har ført til endringer i prosjektgruppen. Lederen i 
prosjektgruppen har hatt permisjon og en annen viktig deltaker har nå sluttet. Prosjektgruppen har 
altså ikke vært opprettholdt gjennom hele prosjektet, og i dag er det ikke en fungerende 
prosjektgruppe.  
Vi har et visst inntrykk av at Kremmerhuset også har opplevd det vanlige problemet at prosjektet og 
resten av brukerne blir for avhengige av IT-funksjonen i bedriften og kompetanse fra leverandøren. 
Hovedårsaken til dette er nok en viss begrenset teknisk kunnskap utover i organisasjonen. 
Et vanlig problem er at det blir feil i datainput. Dette har forekommet flere steder hos 
Kremmerhuset. Det har vært problemer ved innlegging av VPI i Axapta og overføringen av denne inn i 
butikkdata. Dette må gjøres på en bestemt måte for at det skal være enkelt nok å søke opp og finne 
riktige varer i butikk. Begrenset og feil VPI vil føre til salgsregistrering av feil vare og dette fører med 
seg problemer blant annet med lagertall. Et annet datainputproblem har vært 
varemottaksregistrering. Dette er forbedret i dag ved hjelp av ”fakturamottak”. Det vil si at 
varemottak blir registrert ut i fra fakturaen fra hovedlageret etter at butikken har godkjent at disse 
tallene stemmer. 
På bakgrunn av indikasjoner på at en del operasjoner i butikk fremdeles blir gjort etter detaljert 
oppskrift i stedet for forståelse, vil vi også si at Kremmerhuset til en viss grad har problemet med at 
sluttbrukerne ikke har fått forbedret ferdighetene sine siden den første opplæringen. Dette er 
selvsagt å ta sterkt i, i og med at veldig mange ting blir gjort på en god måte og at alle har mer 
kunnskap om systemet nå enn de hadde i starten. Men dersom forståelsen hadde vært bedre, ville 
nok flere deler av systemet blitt dratt nytte av. Dessuten hadde det vært enklere å gjøre ting på en 
riktig måte, nemlig fordi man hadde visst hvorfor man skulle gjøre det man skulle gjøre. 
Vi synes også at butikkdataprosjektet har en viss tendens til at systemet ikke blir brukt nok. Dette 
mener vi først og fremst på grunn av at de fleste medarbeiderne vi snakket med føler at 
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butikkdatasystemet ikke blir utnyttet godt nok. I tillegg fant vi gjennom KSF-intervjuene at det er et 
eksplisitt mål for bedriften å utnytte systemet på en bedre måte. 
I ”Shakedown”-fasen har det vært en del utfordringer, dette tyder på at noen av faktorene for 
suksess har vært fraværende. Godt/ferdig opplærte brukere kan nok ha vært en mangel. Sammen 
med dette henger også det faktum at hele organisasjonen nok ikke var helt forberedt på den 
omleggingen som skulle komme. Systemet var heller ikke like godt tilpasset driften som det kunne 
har vært, et eksempel er funksjoner som ikke skal finnes og som derfor har ført til feil. Det har også 
vært problemer med integrasjonen. Naturlig nok mellom butikkdata og Axapta, men faktisk også 
mellom de ulike butikkdatamodulene. En mulig forklaring på det siste kan være det nye Lindbak POS, 
men er det nødvendig at slike problemer dukker opp første gang midt i et pågående prosjekt? 
For å kunne vende tilbake til mer stabile omstendigheter hvor det nye systemet fungerer på en slik 
måte at det gagner den daglige driften og er en mer naturlig del av medarbeidernes hverdag, er aktiv 
problemløsing vesentlig. Som nevnt følges fremdeles ”oppskrifter” i forbindelse med gjennomføring 
av ulike oppgaver. I tillegg fikk vi opplyst at ønsker om endringer fra butikknivå i noen tilfeller ikke blir 
tatt til etterretning. Det går klart frem hvor man skal ta kontakt ved tekniske problemer, men etter 
det vi vet, er det ikke noe fast system for hvordan man skal komme med tilbakemeldinger angående 
ønskede endringer både relatert til driftsrutiner og i forbindelse med systemet. 
Oppsummert kan vi si at Kremmerhuset ikke er ute av ”Shakedown”-fasen ennå. Det er en del 
problemer som har forplantet seg videre fra prosjektfasen, som opplæring og noe teknisk, i tillegg til 
at systemet fortsatt ikke er utnyttet optimalt eller fullstendig er inne i rutinene i bedriften. Man kan 
heller ikke si at alle målene for systemet er nådd. 
The Onward and Upward Phase 
”Onward and Upward”-fasen starter i det organisasjonen har nådd rutinemessig bruk av systemet, og 
er tilbake til det normale. I teorien ville det vært naturlig å si at Kremmerhuset er i denne situasjonen 
nå, to år etter utrullingen av butikkdata i butikkene. Men flere av aktivitetene i butikkdataprosjektet i 
dag finner vi igjen i ”Shakedown”-fasen og vi mener derfor ikke at prosjektet har tatt steget 
fullstendig over i ”Onward and Upward”-fasen. Noe av dagens situasjon, for eksempel at selskapet 
har begynt å se de positive effektene av systemet, kan man likevel se. Målene angående 
bruttofortjeneste og omsetning mener ledelsen at allerede har gjort seg gjeldende, mye takket være 
implementeringen av butikkdatasystemet.  
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8 Forbedringspunkter og forslag til tiltak 
Vi har i de to foregående kapitlene sett på hvordan Kremmerhusets ERP-system og -prosjekt er og 
har vært i forhold til teori. I kapittel seks så vi på hvordan Kremmerhusets ERP-system dekker 
informasjonsbehovene som vi avdekket ved hjelp av KSF-metoden. I del sju drøftet vi hvorvidt 
Kremmerhuset etter implementeringen av butikkdata har forbedret sin økonomiske styring, da særlig 
i forhold til om de har beveget seg i retning av ”economic man”, og vi har vurdert prosjektet opp mot 
teori om hvordan slike prosjekter bør implementeres. 
I denne delen vil vi ut i fra funnene våre i de to nevnte kapitlene komme frem til noen områder der 
Kremmerhuset har forbedringspotensial i forhold til å utnytte systemet bedre. Funnene våre gir noen 
suksessfaktorer som kan bli bedre dekket dersom man klarer å utnytte systemet bedre. Vi har også 
funnet at noen steg i beslutningstakingen har forbedringspotensial og at ERP-systemet kan bidra til å 
utnytte dette. I del sju fant vi at Kremmerhuset ennå ikke har kommet seg inn i den siste fasen for et 
ERP-prosjekt og at det er mange elementer i prosessen som kan være årsak til dette og som kan bli 
tatt tak i. 
I det følgende har vi valgt ut de viktigste forbedringsområdene og sett på hva som konkret kan gjøres 
for å bedre disse.  
8.1 Prosjektgruppe 
Neste Stopps prosjektgruppe for butikkdataprosjektet fungerte frem til beslutningen om å 
implementere Lindbak Retail Solutions i Kremmerhuset-butikkene, men ikke noe særlig lenger enn 
det. Som vi så i kapittel 7.2.2 har butikkdataprosjektet fått oppleve problemer med å opprettholde 
den opprinnelige prosjektgruppen sin. Den eneste naturlige årsaken vi ser til at prosjektgruppen ikke 
har bestått helt ut er endringer i prosjektet, for eksempel at Neste Stopp-kjeden ikke lenger er en del 
av prosjektet. Dette er forståelig, men vi tror det er mye å hente på å ha en fast prosjektgruppe som 
er oppdatert på alle aspekter ved prosjektet og slik enklere kan løse problemer og ta beslutninger. 
Dette kommer vi nærmere inn på under 8.2.  
For å sikre videre utnyttelse av butikkdata, vil vi foreslå at prosjektgruppen gjenopprettes. Prosjektet 
er ikke over selv om utrullingen er gjennomført. Markus og Tanis (2000) sier ikke bastant at 
prosjektgruppen nødvendigvis må opprettholdes gjennom ”Shakedown”-fasen. Siden Kremmerhuset 
opplevde flere utfordringer i de foregående fasene og med det ikke oppnådde fullstendig ”suksess”, 
ser vi at en gjenopprettelse av prosjektgruppen likevel kan være nyttig. På grunn av endringene i 
organisasjonen er det ikke mulig at gruppen skal bestå av de samme personene som tidligere, men 
det er mulig å få til en tilnærmet lik gruppe. Noen endringer fra den originale gruppen mener vi 
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faktisk kan være positive. Vi synes det er en svakhet med den opprinnelige gruppen at den ikke har 
medlemmer fra flere av nivåene i organisasjonen, for eksempel en butikkoordinator og en 
avdelingsleder. I pilotperioden ble disse til dels involvert på den måten at de var med på 
statusmøtene med Lindbak. I en fast prosjektgruppe vil vi anbefale at en butikkoordinator og en 
avdelingsleder er inkludert. Når representanter fra alle nivåer i organisasjonen er med, er det mer 
sannsynlig at man unngår bakdelene ved lokal rasjonalitet, det blir enklere å se hele sammenhengen. 
Selv med en prosjektgruppe er det viktig med innspill fra medarbeidere utenfor gruppen slik at man 
får flest mulig synspunkter.  
8.2 Problemløsning  
Vi mener at Kremmerhuset har muligheter til å forbedre måten de finner svake punkter og 
problempunkter ved systemet på, og hvordan de arbeider for å forbedre eller løse disse punktene. Vi 
har for det første inntrykk av at det er for dårlige systemer for tilbakemeldinger fra brukerne. Fra 
brukere av systemet i butikk har vi fått inntrykk av at det ikke er så lett å bli hørt dersom man 
kommer med forslag til hva som kunne gjort systemet og utnyttelsen av det bedre. Brukerne er en 
stor ressurs fordi de vet hvordan ting fungerer i hverdagen og de bør derfor bli lyttet til. For det 
andre er vi ikke overbevist om at det finnes gode nok rutiner til å håndtere slike forslag eller 
problemer når de kommer. Vi tenker da ikke på kortsiktige, tekniske problemer, her har 
Kremmerhuset etter hvert fått klarlagt fremgangsmåten nokså greit; det er stort sett Lindbak som 
skal ta alle slike henvendelser. Det vi tenker på er at det skal være rom for, og at det skal føles 
naturlig og konstruktivt å komme med innspill til forbedringer i systemet for alle som bruker det. 
På bakgrunn av forrige avsnitt foreslår vi at Kremmerhuset utarbeider et fast system for hva som 
skjer når det kommer innspill slik at ingen innspill bare blir glemt, men blir tatt i betraktning. 
Prosjektgruppen bør spille en viktig rolle i behandlingen av innspill, denne gruppen skal sitte på 
bakgrunnsinformasjon om hva som har blitt gjort innenfor emnet tidligere og på grunn av at de 
jobber på ulike nivåer i organisasjonen vet de hvordan rutinene er. 
En vesentlig forutsetning for et slikt tiltak, er inkludering. At inkludering er viktig, finner vi igjen i alle 
implementeringsfasene. For at systemet skal kunne utnyttes bedre på alle nivåer, må også alle nivåer 
være med i prosessene. Det må være åpenhet og god kommunikasjon, noe Kremmerhuset allerede 
har fokus på generelt i driften, men som ikke ser ut til å fungere i forhold til butikkdata. Alle ansatte 
bør bli spurt om å melde om problemområder og ideer til eventuelle endringer. Som et tiltak for å 
”kick-starte” en kultur der alle føler det er nyttig å komme med innspill om hva det er som er 
utfordrende i bruken av systemet foreslår vi at ledelsen deler ut et tilbakemeldingsskjema til alle 
ansatte der man evaluerer alle aspekter av butikkdatasystemet. Fra medarbeidere vet vi at denne 
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fremgangsmåten for innsamling av erfaringer er benyttet i forhold til varer, men det er savnet i 
forhold til butikkdataprosjektet. Et slikt initiativ vil gjøre at alle føler seg hørt og at alles meninger og 
opplevelser teller, det er altså meget behjelpelig i å få alle til å føle seg inkludert. Dette vil få mange 
detaljproblemer, som for eksempel medfører feil i input, frem i lyset. I tillegg vil det være enklere å 
komme med innspill senere. En slik inkludering vil også kunne føre med seg positivitet blant de 
ansatte, både generelt i forhold til systemet og direkte angående problemløsning. Faktoren ”positive 
medarbeidere” vil således støttes bedre.  
En tredje svakhet vi har inntrykk av er at Kremmerhuset har litt feil fokus ved løsning av problemer 
med butikkdata. De føler at de ikke finner den informasjonen de trenger og vil gjerne ha tilpasset 
systemet slik at de enkelt kan få ut akkurat de tallene eller lignende som de tror de trenger. Kanskje 
legger systemet egentlig opp til en annen løsning, men for stort fokus på problemrettet søking i 
stedet for å søke for forståelse gjør at man ikke ser slike alternative løsninger. Dette har ført til en del 
tilpasninger av systemet etter at det er tatt i bruk. Slike tilpasninger må i mange tilfeller Lindbak 
utføre. Det er selvfølgelig mulig å basere videre drift på at Lindbak kan hjelpe til dersom det trengs, 
men det vil medføre kostnader. Som vi har nevnt flere ganger tidligere, vil avhengighet av teknisk 
støtte, og all form for ekstern støtte, føre til redusert evne til å takle uforutsette utfordringer og 
endringer i organisasjonen. Vi foreslår heller at Kremmerhuset endrer fokus inn mot å finne ut hva de 
egentlig kan få ut av systemet slik det er i dag, ved å se på hvor mye de selv kan gjøre, og hvordan de 
kan bruke den eksisterende informasjonen. Noen tilpasninger av for eksempel rapporter, er det i 
følge Lindbak mulig å gjøre selv uten at de er innblandet. I POS Reporting er tilsynelatende disse 
mulighetene mye større. 
Et velfungerende system for problemløsing vil også kunne føre til at faktorene ”systemet må være 
idiotsikkert” og ”brukervennlighet” støttes på en bedre måte. Et butikkdatasystem vil være til dels 
generelt tilpasset bransjen, altså laget etter ”best practice”. Dette gjør at finnes tilgjengelige 
funksjoner som Kremmerhuset ikke bruker. Gjennom aktiv problemløsing kan slike overflødige 
funksjoner raskere fjernes og redusere eventuell forvirring blant brukerne.  
En annen fordel med aktiv problemløsning er at man kan forhindre store fremtidige følger av 
nåværende problemer. Dersom problemområder tas tak i umiddelbart, vil sjansen minkes for at 
problemene forplanter seg videre. I tillegg vil man kunne oppdage problemer før de har fått for store 
konsekvenser. På den måten vil man også til en viss grad unngå ”brannslukking” ved at usikkerhet 
angående lignende problemer tas i betraktning, man er bedre forberedt neste gang noe lignende 
dukker opp. 
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8.3 Systemutvikling 
Et hvert system har behov for oppgraderinger for å ikke bli for statisk. Det må videreutvikles for å 
kunne møte omgivelsenes krav og forventninger. Det viktigste i den sammenheng er brukernes 
behov. Lindbak jobber kontinuerlig med oppdateringer av sine system. Flere av disse kan komme til 
nytte for Kremmerhuset. Bare det siste året har det kommet flere tilleggsapplikasjoner som kan bidra 
positivt.  
En av nyhetene er Lindbak POS Reporting. Som det kom fram i KSF-intervjuene er rapporter et hett 
tema blant de ansatte i Kremmerhuset. De ønsker flere, bedre og andre rapporter og det er et ønske 
fra ledelsen at rapporter skal tas i bruk på lokalt nivå i større grad enn i dag. En bedre forståelse av 
systemet vil i seg selv kunne bidra, men POS Reporting vil gjøre rapportbruk enklere. Applikasjonen 
åpner for egne tilpasninger av rapporter og det vil også være mulig å hente opp og videreutvikle 
rapportene i Excel. Siden data lagres i kubestruktur, vil tilgangen også være rask og enkel. Innføring 
av POS Reporting vil kunne støtte faktorene ”enkel tilgang til rapporter/data” og ”bruke rapporter på 
lokalt nivå” ytterligere. Nye rapportmuligheter vil også muliggjøre ulik form for overvåking i større 
grad. 
En applikasjon som allerede finnes i butikkdatasystemet og som Kremmerhuset har tilgang til, men 
som de foreløpig ikke bruker, er Lindbak POS System Center. Denne applikasjonen bidrar til raskere 
oppdagelse av problemer. Man får bedre overvåkingsmulighet over alle POS-terminaler og får 
beskjed med en gang noe er galt. I stedet for å vente på at en teknisk svikt skal oppdages av en ansatt 
for så å bli meldt inn, sørger System Center for at dette gjøres automatisk. På den måten kan man 
hindre at prosesser blir gjennomført uvitende om at en feil vil påvirke det hele, og få rettet opp feil 
før de får store innvirkninger. Vi mener at denne applikasjonen kan bidra positivt hos Kremmerhuset. 
I forbindelse med fremtidige oppdateringer, bør våre forslag under kapittel 8.1 og 8.2 tas i bruk. 
Prosjektgruppen bør være den som gjør de vurderinger som er nødvendige når nye moduler og 
versjoner dukker opp. I tillegg vil problemløsningssystemet bidra ved at tilbakemeldinger fra ansatte 
på alle nivåer tas i betraktning. Det vil styrke prosjektgruppens beslutningsgrunnlag. 
Som vi nevnte i kapittel seks, har Kremmerhuset mye å hente på å ta i bruk budsjettmodulen som er 
tilgjengelig i butikkdatasystemet. Blant annet vil budsjettall lettere bli kommunisert nedover nivåene 
slik at faktoren ”ansatte kjenner budsjettmålene” lettere kan støttes. Systemet bidrar allerede til at 
bedriften kan oppdatere målene i forhold til utviklingen. Ved en enklere formidling av disse nedover i 
nivåene, vil det være mindre tvil om hvilke mål som gjelder, og faktoren ”klare omsetningsmål” vil bli 
støttet i større grad. 
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I KSF-intervjuene kom det frem flere faktorer knyttet til VPI og innlegging av denne i Axapta. I kapittel 
seks diskuterte vi om VPI heller burde legges direkte inn i butikkdata for så å bli overført til Axapta. 
Det ble uttrykt at innleggingen er enklere i butikkdata. Vi foreslår at det vurderes, i samråd med 
Lindbak, om dette vil være en bedre løsning. Dersom det blir enklere å legge inn VPI, vil man både 
kunne spare tid og antall feil som forplanter seg helt ned til kassepunktene vil kunne reduseres. Man 
vil også kunne unngå at VPI forsvinner i overføringen.  
Færre feil i VPI vil også bidra til forbedring av faktoren ”enkelt å søke opp varer”. Et annet tiltak som 
kan vurderes i den sammenheng, er å ta i bruk funksjonen ”mediabank” som er en del av Lindbak 
POS Server. Her kan det legges inn bilder av varene. Bilder kan hjelpe butikkmedarbeideren til lettere 
å finne rett vare. Da unngår man også salgsregistrering av feil vare. Dette er en kilde til feil datainput, 
som Markus og Tanis nevner som en vanlig feil i ”Shakedown”-fasen. 
Neste Stopp-organisasjonen har endret seg mye de siste månedene. Den viktigste endringen er at 
Neste Stopp-butikkene er solgt. Organisasjonen har derfor blitt mindre og mer spisset. 
Hovedbeskjeftigelsen er nå Kremmerhuset Ting & Sånt AS. Å bruke Axapta Fashion som del av et ERP-
system er derfor ikke lenger like hensiktsmessig, da dette opprinnelig ble utviklet for sko-, sports og 
klesindustrien. Det er naturlig at man har behov for å tilpasse systemet i det man opplever så 
betydelige endringer i organisasjonen. I teorien om ERP-systemer var vi inne på at det kan være en 
utfordring ved ERP-systemer at de følger ”best practice” i bransjen. For å unngå å måtte tilpasse 
organisasjonen for mye til systemet, kan det være en bedre ide å skreddersy systemet til 
organisasjonen. I Neste Stopps tilfelle, er Axapta Fashion en såpass skreddersydd modul, at det har 
fått innvirkning på integrasjonen med resten av bedriftens ERP-system. Når den delen av bedriften 
som har mulighet til å oppleve positive effekter av denne tilpasningen i tillegg ikke lenger finnes, sier 
det seg selv at det er behov for en revurdering og etter vår mening, en utskiftning til en mer 
hensiktsmessig modul. 
I tillegg kommer det faktum at Axapta Fashion ikke lenger blir utviklet og oppdatert av EDB Gruppen 
AS. Axapta Fashion får derfor ingen nye oppdateringer samtidig med at det ikke lenger finnes 
brukerstøtte for systemet. Det kan også oppstå problemer med den standard økonomidelen fra 
Axapta som Neste Stopp bruker fordi den er knyttet opp mot Axapta Fashion-modulen. Faktorene 
”fungerende integrasjon Axapta – Butikkdata” og ”nye versjoner må fungere” vil kunne skades 
dersom Axapta Fashion beholdes for lenge, enten ved at integrasjonen blir dårligere eller at 
Kremmerhuset rett og slett ikke kan oppdatere butikkdatasystemet fordi integrasjonsmulighetene er 
begrensede. Slik situasjonen er i dag, vet vi også at prosessen med å legge inn VPI i Axapta er 
tidkrevende og har stort forbedringspotesial. 
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Det faller seg derfor naturlig å anbefale at organisasjonen går til anskaffelse av et nytt og oppdatert 
ERP-system som er mer tilpasset en interiørkjede enn en kleskjede. Dette vil blant annet kunne 
forbedre VPI, sikre at integrasjonen mellom butikkdata og ERP fungerer i mange år fremover og 
kanskje også gjøre integrasjonen mellom butikkdata og ERP bedre. 
8.4 Opplæring 
Som vi har sett, var beslutningen om å implementere butikkdata i seg selv et steg i riktig retning for å 
nærme seg ”economic man”. Prosjektet har brakt med seg både effektivisering og forbedringer, blant 
annet i forbindelse med butikkrutiner og innkjøpsbeslutninger. Kremmerhuset har fortsatt en vei å gå 
når det gjelder å utnytte systemet til det fulle og komme seg videre til siste fasen i 
implementeringsprosessen, og dermed kunne nærme seg optimalitet. Det er klart at systemet har 
begrensninger som spiller inn, men vi tror likevel at situasjonen like mye er som den er på grunn av 
menneskelige årsaker. For at man skal kunne utnytte et system på best mulig måte, er opplæring en 
av de viktigste faktorene. Gjennom alle fasene av implementeringen spiller opplæring en vesentlig 
rolle. ”God opplæring” ble også nevnt som en kritisk suksessfaktor av flere av intervjuobjektene. Det 
er minst like viktig at medarbeiderne utvikler sine kunnskaper utover i tredje og fjerde fase, som at 
de får grunnleggende opplæring i de to første fasene når utrulling forberedes og gjennomføres.  
Som vi så i forrige kapittel, opplever Kremmerhuset et vanlig problem i ”Shakedown”-fasen, som de 
fortsatt befinner seg i, nemlig at sluttbrukerne ikke har forbedret ferdighetene sine. Det vil ikke kun 
si at den opplæringen som har blitt gitt har vært for dårlig, men slik det virker på oss, mangler mange 
av de ansatte en forståelse for hvordan systemet fungerer. For eksempel ble det i våre samtaler med 
medarbeidere ytret ønske om flere rapporter samtidig som de også innrømte at de kanskje ikke helt 
visste hvilke rapporter de egentlig ville ha. Flere kan rutinene for ulike oppgaver, men takler ikke hvis 
det ikke fungerer akkurat slik det skal. Vi mener at økt forståelse av sammenhenger og funksjoner 
kan bidra til bedre beherskelse av systemet og også muligheter til å oppnå en bedre utnyttelse. Som 
vi så i kapittel 7.1, befinner Kremmerhuset seg på den deskriptive polen når det gjelder usikkerhet. 
Man følger gjerne standardprosedyrer, og det gjør at man kan overse utfordringer underveis. Dersom 
man forstår seg på systemet og dets begrensninger og muligheter, har man bedre grunnlag for å 
møte utfordringer som måtte dukke opp underveis.  
En bedre forståelse vil også kunne føre til at de unngår problemer knyttet til problemrettet søking og 
satisfiering. Som diskutert i kapittel 7.1, kan det være fare for at man stoler blindt på at den 
løsningen systemet gir er den optimale. Man søker dermed bare til denne foreligger i stedet for å lete 
videre for å forstå hele sammenhengen og med det ha et bedre beslutningsgrunnlag. Ved bredere 
forståelse og kunnskap om informasjonstilgang, kan det bidra til mer optimale beslutninger fordi 
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man vet bedre hvordan og hvor man skal søke etter informasjon og hvordan den kan brukes. I tillegg 
vil også det andre elementet under informasjon, lokal – global søking, kunne bedres. Dersom man 
blir gjort oppmerksom på mulighetene i systemet og lærer å bruke dem og samtidig er tryggere på 
systemet, vil man lettere tørre å søke etter informasjon på nye måter og steder. På den måten kan 
informasjonsbehovet enklere møtes.  
Siden det her er snakk om at en bedrift hvor de fleste arbeidsoppgaver ble utført manuelt valgte å 
implementere et butikkdatasystem, vil man nødvendigvis se en viss grad av læring i organisasjonen. 
Som nevnt vil man kanskje slå seg til ro med systemets løsninger og ta til takke med den 
effektivisering man har opplevd. Ved å bedre opplæringen av de ansatte og dermed heve 
kompetansen, vil derimot organisasjonens læring kunne fortsette. Den deskriptive polen påpeker at 
”administrative man” holder seg til enkel tilpasning, det vil si at man holder seg til løsninger som 
tidligere har fungert. Ved å øke forståelsen vil man lettere kunne ta sjansen på å prøve ut metoder 
som tidligere ikke har fungert og ha tro på at de kan fungere bedre nå. Man vil dermed kunne nærme 
seg ”economic man”, og ny forståelse og kunnskap. 
Et område knyttet til opplæring som det kan være verdt å ta tak i, er instrukser for ulike 
arbeidsoppgaver knyttet til systembruk. Det er selvfølgelig et ønske om at de ansatte skal kunne de 
prosedyrer de skal utføre, men med bedre veiledning vil dette være lettere å oppnå. I tillegg blir det 
lettere å gjennomføre oppgaver som man ikke har gjort på en stund eller gjør for første gang. Et 
eksempel her er bestilling av varer. I og med at autosupplering har tatt over mesteparten av 
varebestillingen, gjøres ikke manuell bestilling så ofte. Det ble nevnt at disse rutinene er kompliserte 
og derfor lette å glemme. Dermed avhenger man i større grad av tilgjengelige bruksanvisninger. Som 
nevnt er mesteparten av bruksanvisningene i dag levert av Lindbak og dermed mangelfulle på de 
punkter som er direkte knyttet til driften og de gir heller ikke svar på hvorfor man gjør hvert av 
punktene. Å gå gjennom rutinene, gjerne ved hjelp av superbrukerne, og legge til og eventuelt fjerne 
informasjon der det er nødvendig, vil heve kvaliteten på instruksene. Noen rutiner må kanskje legges 
en del om. Et illustrerende eksempel er rutiner for varemottak. I startfasen av prosjektet var det 
uklart hvilke rutiner som gjaldt og problemene var fortsatt gjeldende da notatet til styret ble skrevet i 
2008. ”Klare rutiner for varemottak” ble også nevnt som en kritisk suksessfaktor. Problemer knyttet 
til varemottak får følger for blant annet lagertall og gjør at man ikke stoler på tallene man søker opp 
for varer på sitt eget lager og i andre butikker, noe som igjen begrenser støtten til faktorene ”enkel 
kommunikasjon mellom butikker” og ”kundeservice”. Ved bedre rutiner for varemottak, vil også det 
nevnte problemet knyttet til feil datainput kunne reduseres. Et annet eksempel er varetelling, som 
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fortsatt ikke har blitt gjennomført smertefritt etter at butikkdatasystemet ble tatt i bruk. Vi har fått 
indikasjoner på at en omlegging av disse rutinene allerede er satt i gang.  
Dersom vårt forslag om et fast system for problemløsning hvor tilbakemeldinger fra alle nivåer 
kommer kontinuerlig blir satt i gang og det i tillegg er en prosjektgruppe som stadig arbeider med 
systemet, vil resultatene fra dette kunne brukes direkte til å forbedre instruksene. Som en start vil 
også det nevnte spørreskjemaet gi indikasjoner på hvilke rutiner det bør fokuseres på i første 
omgang. Man vil få et bilde av hvilke oppgaver de ansatte bruker bruksanvisninger til og hvordan 
disse fungerer. I tillegg kan man finne ut om det er opplysninger som bør fjernes eller byttes ut fordi 
den respektive funksjonen ikke er i bruk eller fordi opplysningen er vanskelig å forstå eller oppleves 
forvirrende. Utvikling av nye instrukser vil bidra til bedre opplæring av nyutdannede. De får også en 
langt mindre utfordring når de skal prøve seg på nye oppgaver på egen hånd i det de har en grundig 
og tilpasset veiledning å støtte seg på. 
Det viktigste i første omgang og for at bedriften skal kunne fullføre ”Shakedown”-fasen, er 
kompetanseheving av de nåværende ansatte. Noe av denne vil man kunne bedre ved hjelp av de 
nevnte utbedringene i instruksene. Vi føler likevel at det her også er behov for en ”kick-start”. Vi 
foreslår derfor at det gjennomføres aktivitetsdager for ulike grupper medarbeidere. Vi ser for 
eksempel for oss at deltakerne blir delt opp i grupper som skal konkurrere mot hverandre og får 
oppgaver som skal gjennomføres på tid. Dette kan gjennomføres på en morsom måte, i tråd med 
målene til Kremmerhuset. Ideen bak er at de ansatte skal få prøve seg på operasjoner uten å være 
redde for å gjøre feil og dermed bli tryggere. Samtidig vil også operasjoner som til vanlig gjøres for 
tungvint kunne bli enklere. Slik testing var det kanskje for lite av for de gjennomsnittlige 
medarbeiderne i butikk ved innføring.  Det å kunne forstå hvordan man skal finne ut om man virkelig 
har gjennomført oppgaven og hvilke følger det har, vil også kunne være både motiverende og 
bekreftende. Et eksempel er å kunne gå inn å se på lagertallene etter at man har utført varemottak. 
Generell kompetanseheving vil føre til at faktoren ”kunnskap om rapportbehov” vil bli hjulpet og 
faktoren ”bruke rapporter på lokalt nivå” vil bli oppfylt på en bedre måte fordi også avdelingsledere 
får bedre kjennskap til rapportmulighetene i butikkdata. Flere faktorer vil kunne bli støttet bedre ved 
kompetanseheving og kreativ læring, deriblant ”positive medarbeidere” og ”flinke/motiverte 
medarbeidere”. I tillegg vil det kunne føre til mindre bruk av standardprosedyrer fordi 
medarbeiderne lærer flere mulige fremgangsmåter, og dermed kan de nærme seg ”economic man”. 
Bedre kompetanse om mulighetene i systemet fører dessuten til at medarbeiderne finner nye måter 
å søke etter informasjon på og får et bredere beslutningsgrunnlag. Dette kan også føre dem nærmere 
”economic man”. 
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Det tidligere nevnte spørreskjemaet kan også i forbindelse med en slik aktivitetsdag gi en pekepinn 
på hvilke områder det bør fokuseres på. De ansatte ser da at deres tilbakemeldinger allerede blir tatt 
tak i. Likevel kan det være greit at opplegget også inkluderer oppgaver man i utgangspunktet 
behersker. Det kan gi bedre selvfølelse, samt at man eventuelt kan finne enda mer effektive måter å 
utføre disse oppgavene på. Kunnskapsdeling, som er en faktor fra KSF-intervjuene, vil også kunne 
finne sted på en slik dag. Positive sider med forslaget, i tillegg til kompetanseheving, er at det kan gi 
nye utfordringer, trygghet, mulighet til prøving og feiling, være inkluderende og styrke det sosiale 
samholdet. Noen av disse faktorene kjenner vi igjen fra KSF-analysen. 
Vi ser at forslaget medfører krav til både tid og kostnader. Det er mulig å for eksempel i første 
omgang gjennomføre det på en avdelingsledersamling, men optimalt sett burde alle, både 
butikkmedarbeidere og de ansatte på hovedkontoret, få være med på en slik prosess slik at man får 
luket ut feil og misforståelser på alle nivåer. En annen ide er å gjennomføre opplegget i en butikk 
eller to og deretter ta tilbakemeldingene i betraktning før man så setter i gang med resten av 
butikkene. Lindbak bør involveres for å kvalitetssikre opplegget slik at ikke nye misforståelser 
oppstår. 
I tillegg til å gå gjennom funksjoner som allerede benyttes, kan samme metode benyttes ved nye 
oppgraderinger, som for eksempel den nevnte POS Reporting. Vi har fått indikasjoner på at det er 
planlagt å bruke workshop som et middel i opplæringen i POS Reporting, slik som det ble gjort med 
noen utvalgte grupper i ”Project”-fasen. Uten at vi vet detaljer om disse "workshopene" vil vi anta at 
de har noen fellestrekk med aktivitetsdagene vi har nevnt. Vi tror likevel at flere av elementene ved 
forslaget vårt er uprøvd og at det kan bringe inn nye måter å gjøre ting på. 
Våre forslag som angår opplæring vil kunne bidra til at de ansatte føler seg mer inkluderte enn de 
gjør per dags dato og faste rutiner for oppfølging og oppdatering av opplæringsmateriell vil også føre 
til at Kremmerhuset er bedre rustet til å gjennomføre en eventuell implementering av et nytt ERP-
system eller ved fremtidige oppgraderinger av Lindbaks system. 
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9 Konklusjon 
I oppgaven har vi kommet frem til hvor Kremmerhuset har forbedringspotensial i bruken av ERP-
systemet sitt, som består av moduler fra Axapta og Lindbak Retail Solutions. Gjennom kritisk 
suksessfaktor-metoden har vi fått et inntrykk av hva som er viktig for Kremmerhuset og hva som skal 
til for at de skal lykkes i å nå målene sine. Etter å ha sett på støtten systemet gir opp mot de kritiske 
suksessfaktorene er vår vurdering at de aller fleste faktorene og tilhørende informasjonsbehov blir 
dekket til en viss grad av systemet, men at det er mange svake punkt som kan bli bedre. Vi har også 
sett på Kremmerhusets situasjon opp mot teori om økonomisk styring, for å se om denne bli bedre 
ved hjelp av ERP-systemet. Også her har vi kommet frem til at systemet bidrar i nokså stor grad i 
forhold til hvordan situasjonen var før de fikk butikkdataløsningen, men det er mange positive sider 
ved denne løsningen som Kremmerhuset ennå ikke drar nytte av. Det siste aspektet vi har sett på er 
selve butikkdataprosjektet, nærmere bestemt implementeringen av systemet. Vi har her sett på 
prosjektprosessen til Kremmerhuset opp mot teori om suksessfull implementering. Vi konkluderer 
med at de ikke har kommet seg til siste prosjektfase, det vil si at de ikke har oppnådd ”normal” drift 
og sett alle gevinstene ved systemet ennå. 
Avslutningsvis har vi på bakgrunn av disse resultatene kommet frem til noen områder der 
Kremmerhuset har potensial til å forbedre seg i forhold til ERP-systemet. Disse områdene er 
prosjektgruppe, problemløsning, systemutvikling og opplæring. 
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Vedlegg 
Vedlegg 1: 
NESTE STOPP-ÅNDEN 
NESTE STOPP ER IKKE HVILKEN SOM HELST ARBEIDSPLASS 
NESTE STOPP ER LYST OG TRIVELIG 
NESTE STOPP ER UHØYTIDELIG OG MORSOMT 
NESTE STOPP HAR POSITIVE MEDARBEIDERE 
NESTE STOPP BESTÅR AV VENNER OG VENNINNER 
NESTE STOPP SLADRER IKKE 
NESTE STOPP SNAKKER UT OM PROBLEMER 
NESTE STOPP HAR INGEN HEMMELIGHETER 
NESTE STOPP GIR MULIGHET TIL SELVUTFOLDELSE 
NESTE STOPP GIR MULIGHETER FOR NYE OPPGAVER 
NESTE STOPP GIR MULIGHET TIL AVANSEMENT 
NESTE STOPP ER INITIATIV OG ARBEIDSIVER 
NESTE STOPP TÅLER KRITIKK OPP OG NED 
NESTE STOPP LEVER AV SINE KUNDER 
NESTE STOPP ER GLAD I SINE KUNDER 
NESTE STOPP EKSISTERER IKKE UTEN KUNDER 
NESTE STOPP HAR DE HYGGELIGSTE KUNDENE 
NESTE STOPP SNAKKER MED SINE KUNDER 
NESTE STOPPS KUNDER ER GLADE I OSS 
NESTE STOPP SRKYTER IKKE 
NESTE STOPP ER TRYGT OG GODT 
NESTE STOPPS KONKURRENTER ØNSKER Å BLI SOM OSS 
NESTE STOPP HOLDER HVA VI LOVER 
NESTE STOPP BLØFFER IKKE 
NESTE STOPP INNRØMMER FEIL 
NESTE STOPP HAR DE HYGGELIGSTE FORRETNINGSFORBINDELSER 
NESTE STOPP SKAL IKKE VÆRE STØRST MULIG 
NESTE STOPP SKAL VÆRE SÅ LØNNSOM SOM MULIG 
NESTE STOPP HAR GLIMT I ØYET 
NESTE STOPP ER NESTE STOPP 
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Vedlegg 2: 
Intervjustruktur KSF-intervju 
Del 1: Innledning 
- Formål med oppgaven 
- Formål med intervjuet 
- Hva er en kritisk suksess faktor 
- Struktur på intervjuet og prosessen videre 
Del 2: Jobb og rolle 
- Fortell om jobben din 
- Stilling 
- Ansvarsområder 
- Daglige oppgaver/aktiviteter  
- Systembruk 
- Varighet ansettelse 
- Hierarki 
- Nære medarbeidere (overordnet/underordnet) 
- Påvirkningskraft 
Del 3: Mål 
- Kremmerhusets overordnede mål (ikke strategi) 
- Underordnede/personlige 
o Formelle og uformelle 
o Kortsiktig og langsiktig 
- Operasjonelle og ikke-operasjonelle 
- Noen mål knyttet til Lindbak/Axapta 
- Knytte underordnede til overordnede 
Del 4: Avdekk KSF 
- Hvilke ting anser du som kritiske suksess faktorer i jobben din 
o Interne vs eksterne 
o Ikke-kontrollerbare vs handlingsvariabler 
o Fundamentale vs midlertidige 
- Sagt på en annen måte: på hvilke områder er det mest ”krise” dersom noe går galt 
- Hvis du var uten forbindelse til omverdenen (inkludert Kremmerhuset)i tre måneder, hva 
ville du mest ønske å vite om bedriften når du så kom ut? 
Del 5: Måling av KSF 
- Målbare vs ikke-målbare – hvilke kan ikke måles direkte? 
- For eksempel: Hvordan vet du at du har gjort en god jobb/lykkes med noe? 
Del 6: Om butikkdatasystemet 
- Positive og negative sider ved selve systemet? 
- Positive og negative sider ved implementeringen? 
 
